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Vorwort

Fortschreitende digitale Transformation, eine erhohte Verinderungsdyna-
mik in den Organisationen aber auch die Folgen des demografischen Wan-
dels haben die Beschaftigten in den Verwaltungen auf Bundes-, Lander-
und kommunaler Ebene mit Vehemenz erreicht.

Wie damit umgehen? Die Arbeitsforschung ist gefordert auf empirischer
Grundlage Antworten fiir die Verantwortlichen im Personal- und Gesund-
heitsmanagement in den Behorden zu finden. Wie kénnen Fach- und Fuh-
rungskrifte darauf vorbereitet werden, um die Herausforderungen moder-
ner flexibler und entbiirokratisierter Arbeit gesund, kompetent und mo-
tiviert zu bewaltigen? Eine solche praventive Sichtweise verantwortungs-
bewussten Verwaltungshandelns liegt den Befunden des BMBF-Projektes
»>Maffnahmen und Empfehlungen fiir die gesunde Arbeit von morgen
(MEgA)“ uber die hier berichtet wird, zugrunde.

Frau Dr. Zevaco und Herr Dr. Lucumi vom Projekttrager Karlsruhe
und den Herren Dr. Bode und Dr. Krassen vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) sowie dem Bundesvorsitzenden der Ge-
werkschaft Bundesbeschiftigter Herrn Frank Gehlen danke ich fir die
wirkungsvolle Unterstiitzung wihrend der Projektlaufzeit. Im Namen des
Projektteams MEgA bedanke ich mich fir die engagierte Teilnahme der
Bundesbeschaftigten bei den Interviews und der Umfrage. Frau cand.
psych. Anni Wetzel danke ich herzlich fiir die vielfiltigen Schreib- und
Redaktionsarbeiten.

Dieses Buch geht tiber die bloSe Berichterstattung eines Forschungspro-
jektes hinaus und will aktuelles Gestaltungswissen moderner zukunftsge-
richteter Verwaltungsarbeit vermitteln.

Gedacht ist das Buch fiir Akteure und Entscheidende in den Ministeri-
albirokratien und nachgeordneten Behorden, fir Arbeitsforscher:innen
und Verwaltungswissenschaftler:innen, aber auch fir alle diejenigen, die
in der Beratung und mit der Modernisierung von Verwaltungstatigkeiten
auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene beschiftigt sind.

Karlheinz Sonntag Heidelberg, im Mai 2022
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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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Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

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).

LArbeite am fi_xen Ort Raum/Ort ,,Afb_eite ('jrt_[ich tmd

zur festen Zeit!” FTmobil 7 zeitlich flexibel!

» Hierarchische I = Heterarchische
Organisationen Y Organisationen

« Starre Abteilungs- &\Q‘:‘\ * HeterogeneTeams
stryktpren \(,‘;07 L . PrOJekt@rbelt ]

+ Zeitorientierung . vsg@ . * Ergebnisorientierung

+ Kontrolle ™ @ = Entgrenzung von

= Trennung von Arbeit .. %“"? n Arbeit und Freizeit
und Freizeit R . i . « Eigenverantwortung /

f|8XIb?| Zeit Selbstregulation
dezentral
Struktur

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.

12
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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-

13
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Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

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)

14
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3. Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung

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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Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

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. Befundlage

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

17



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

Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

(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

23



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

Kapitel 1: Das Projekt ,MEgA in der Bundesverwaltung®

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
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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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Kapitel 2: Digitale Transformation in der Bundesverwaltung:
Umsetzung, Anforderungen und Bewiltigungs-
strategien

Betty Busam, Mareike Pfaff und Karlheinz Sonntag

Digitale Transformation geht weit tiber die informationstechnische Um-
setzung des Analogen ins Digitale und die Nutzung des Internets hinaus.
Strukturale und fihrungskulturelle Aspekte in den Verwaltungsorgani-
sationen, ebenso wie Arbeitsbedingungen und -prozesse andern sich
umfassend. Gleichzeitig weiten sich (orts-) flexible Arbeitsformen wie
Tatigkeiten im Homeoffice aus.

Dargestellt werden Umsetzungsstand des digitalisierten Arbeitsalltags in
der Bundesverwaltung, die Verbreitung von Homeoffice sowie Bedarfe
und Wiinsche der Beschiftigten fiir eine gelingende Weiterfiihrung der
digitalen Transformation.

Wie die Auswertungen der Experteninterviews und der Online-Umfrage
weiter deutlich machen, entstehen durch die digitale Transformation
veranderte Anforderungen und Belastungen fir die Beschaftigten. Dazu
gehoren u. a. eine Arbeitsintensivierung, zunehmende Unterbrechungen
und Stérungen im Arbeitsablauf, fehlende IT-Ausstattung, mangelnde
ergonomische Gestaltung des Heimarbeitsplatzes, sowie eine hohe Er-
wartungshaltung an eigenverantwortliches Handeln.

Die Auswertungen geben des Weiteren Aufschluss tiber das Vorhan-
densein gesundheitsforderlicher Ressourcen und individueller Bewalti-
gungsstrategien der Verwaltungsfach- und Fihrungskrafte, um potenti-
ell stresserzeugende Belastungssituationen abzupuftern.

1. Status digitaler und flexibler Behirdenarbeit
1.1 Digitale Transformation als ganzheitlicher Verainderungsprozess

Der Offentliche Dienst befasst sich seit einer Reihe von Jahren mit dem
bedeutsamen Reformvorhaben der digitalen Transformation.
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1. Status digitaler und flexibler Behordenarbert

Digitale Transformation fokussiert einen grundlegenden Veranderungs-
prozess, der durch die kompetente Nutzung innovativer digitaler Techno-
lohgien (wie bspw. Artifical Intelligence, Cloud Computing, Data Ana-
lytics, Cyberphysische Systeme) und dem strategischen Einsatz organisatio-
naler, personaler und finanzieller Ressourcen ermoglicht wird, mit dem
Ziel die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit der Organisation zu verbes-
sern.

Eine inhaltlich dhnliche Beschreibung digitaler Transformation findet
sich bei Gong und Ribiere (2021) auf Basis einer systematischen Literatur-
recherche und Begriffsanalyse. Danach bewirken IT-technische, organisa-
tionale und personale Veranderungen nicht nur 6konomische Outcomes,
wie Effizienz und Produktivitat, sondern auch eine verinderte Innovati-
onskultur (,open mindset & innovative culture“) und Fihrungsqualititen
(ytransformative leadership®).

Digitale Transformation als Reformvorhaben der deutschen 6ffentlichen
Verwaltung siecht Mergel (2019) ebenfalls als einen ,ganzheitlichen An-
satz, Kernprozesse und Dienstleistungen der 6ffentlichen Verwaltung tiber
die traditionellen Digitalisierungsbemithungen hinaus zu tGberarbeiten®
(S. 164). Eine solche Entwicklung erfolgt — so die Autorin — anhand dreier
Phasen (Mergel, 2019, S. 164 ff.): 1. Digitale Bereitstellung (Umwandlung
analoger Informationen und Formulare in eine digitale Form), 2. Digi-
talisierung (Nutzung von Internettechnologien, um Prozesse der Verwal-
tungsdienstleistung online zur Verfiigung zu stellen), 3. Digitale Transfor-
mation (Verinderung der Organisation als Ganzes). Letztere Phase umfasst
die kritische Analyse von Optimierungspotentialen bisheriger Prozesse
und Aufgabenzuschnitte, eine deutliche Ausrichtung auf die Belange und
Bediirfnisse externer und interner Nutzer:innen sowie kompetente Fach-
und Fihrungskrafte, die teambezogen und partizipativ Verwaltungsprozes-
se neu gestalten.

In diesen Beschreibungen einer digitalen Transformation wird zwar
das Management von Humanressourcen explizit angesprochen, allerdings
fehlt im Gegensatz zu den immer wieder genannten Kompetenzerforder-
nissen die Berticksichtigung gesundheitlicher und motivationaler Aspekte
der menschlichen Arbeitskraft in der digitalen Transformation. Im Rah-
men des Projektes ,MEgA in der Bundesverwaltung® wird diesen zentra-
len Aspekten erhebliche Bedeutung beigemessen: Eine gesundheits- und
lernforderliche Arbeitsgestaltung fiithrt zu kompetenten, motivierten Fach-
und Fihrungskriften und so letztendlich zu einer gelingenden digitalen
Transformation in der Bundesverwaltung.
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Kapitel 2: Digitale Transformation in der Bundesverwaltung

1.2 Bereitstellung digitaler Verwaltungsdienstleistungen

Das Online-Zugangsgesetz (OZG) sicht vor, dass Bund, Lander und Kom-
munen ca. 575 Leistungen bis 2022 digitalisieren mussen. Der deutsche
Normenkontrollrat stuft dieses Ziel als nicht mehr erreichbar, aber den-
noch als wichtigen Treiber der digitalen Transformation in der offentli-
chen Verwaltung ein (Kihn, 2021).

Studien zeigen meist eine geringe Nutzung von digitalen Technologien
und einen verminderten Digitalisierungsgrad in der offentlichen Verwal-
tung im Vergleich zu anderen Branchen (Gimpel et al., 2018; Bitkom,
2020). Im Zuge der Covid-19-Pandemie scheinen sich die Unterschiede
zumindest teilweise verringert zu haben. So gaben beispielweise iber 40%
der Teilnehmer:innen einer aktuellen Beschiftigtenbefragung der Landes-
verwaltung Sachsen an, wihrend des Lockdowns neue digitale Technologi-
en verstirkt genutzt zu haben (Hartling et al., 2021).

Bei der Bereitstellung digitaler Behordenleistungen schneidet Deutsch-
land im Vergleich mit der europiischen Union unterdurchschnittlich ab
— wie der ,Digital Economy and Society Index“ (DESI) zeigt (European
Commission, 2021). Vor allem bei der Anzahl der Nutzer:innen digita-
ler Leistungen, dem Angebot an vorausgefiillten Formularen sowie der
Moglichkeit, Verwaltungsleistungen vollstandig online abzuwickeln, ist
Deutschland Nachziigler. Hohe Sicherheitsstandards der Behorden sowie
knappe finanzielle und personelle Ressourcen fiir E-Government-Vorha-
ben werden als Grinde genannt (Bitkom, 2020; F.A.Z.-Institut & Sopra
Steria, 2020; Landsberg & Rohleder, 2020).

Auch die fir Digitalisierungsprojekte verantwortlichen Fithrungskrafte
im Offentlichen Dienst sahen den Stand der Umsetzung kritisch und
gaben an, dass Mafnahmen des OZG in ihren Behdrden bisher nur in
geringem Umfang weitgehend oder vollstindig umgesetzt wurden (F.A.Z.-
Institut & Sopra Steria, 2020).

Handlungsbedarf bescheinigt auch das ,Zukunftspanel Staat und Ver-
waltung 2021“: Die Hilfte der befragten Behdrdenleiter:innen beurteilten
den bisher erzielten Fortschritt bei der Digitalisierung der OZG-Leistun-
gen, dem Aufbau des tbergreifenden Portalverbundes sowie dem flichen-
deckenden Ausbau der informationstechnologischen Infrastruktur als ne-
gativ (Hammerschmid & Lorenz, 2021). Dementsprechend werden die
verwaltungsinternen Digitalisierungsmaffnahmen sowie die Umsetzung
des ambitionierten OZG laut Zukunftspanel zwei bedeutsame Herausfor-
derungen der kommenden 5 Jahre darstellen. Insbesondere auf Kommu-
nalebene und vor allem in kleinen Gemeinden scheint dies schleppend
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voranzugehen (Halsbenning, 2021). Die Mehrheit der deutschen Stadtver-
waltungen stellt zwar bereits Online-Informationen zur Verfigung, jedoch
sind Angebote zur vollstindigen digitalen Abwicklung die Ausnahme
(Kuhlmann & Heuberger, 2021). Dies mag grofStenteils an fehlenden Fi-
nanzmitteln und mangelndem Knowhow auf kommunaler Ebene liegen
(Landsberg & Rohleder, 2020).

Da die Potentiale der digitalen Umstrukturierung von Verwaltungstatig-
keiten durch das OZG nicht ausreichend realisiert und nicht aufwands-
okonomisch umgesetzt werden, schligt Mergel (2019, S.165f.) in ihrer
kritischen Bestandsaufnahme Handlungsempfehlungen zur Optimierung
der digitalen Transformation in der offentlichen Verwaltung vor. So sind
fehlende personale Kapazititen, finanzielle Ressourcen und mangelnde
Kompetenzen auszugleichen, um die Umsetzung des OZG selbststindig
durchfithren zu koénnen. Des Weiteren ist eine Verinderung in der Ver-
waltungs- und Kommunikationskultur angezeigt, um schneller und wirk-
samer auf Anderungen der Umfeldbedingungen offentlichen Verwaltungs-
handelns reagieren zu konnen. Fithrungskrafte spielen in diesem transfor-
mativen Prozess eine zentrale Rolle, um Mitarbeitende einzubeziehen,
sie zu motivieren, zu unterstitzen und gemeinsam die kulturellen Verin-
derungen und das Reformpotential der digitalen Transformation umzuset-
zen und zu nutzen.

1.3 Digitalisierter Arbeitsalltag in der Bundesverwaltung

Auch die Bundesverwaltung befindet sich bei der Digitalisierung von
Dienstleistungen externer und interner Nutzer:innen noch in der Umset-
zung. Hinweise auf den aktuellen Stand der Digitalisierung in der Bundes-
verwaltung liefert in der Online-Studie des MEgA-Projektes die Frage nach
der Nutzung vorhandener IT-Technik im Arbeitsalltag der Bundesbeschif-
tigten (vgl. Abb. 1).
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Nutzung des bereitgestellten
technischen Equipments 6,6 87 84,7
(z.B. Smartphone, Laptop, Computer)

Haufige Nutzung der

Informationstechnik (z.B. spezifische 10,7 82,2

Software)

Nutzung von Informationstechnik

mit spezifischer Schulung 2 200 Bl
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N =3355 m trifft gar nicht zu/ m teils teils m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 1: Nutzung bereitgesteliter IT-Technik in der Bundesverwaltung (MEgA-Online-
Befragung, Gesamistichprobe)

Fast 85% der Befragten geben an, fiir die Erledigung ihrer Arbeitsaufga-
ben haufig Informationstechnik wie z. B. spezifische Software sowie vom
Arbeitgeber bereitgestelltes technisches Equipment (Smartphone oder Lap-
top) zu verwenden. Fast jede:r Zweite berichtet davon, Software zu nut-
zen, die eine spezifische Schulung erfordert. Dies mag verdeutlichen, dass
sich die Bundesbehorden mitten im digitalen Wandel befinden und der
Arbeitsalltag der Beschiftigten unmittelbar davon beeinflusst wird.

Digitale Kompetenzen der Beschaftigten zu fordern und sie fir die di-
gitale Transformation vorzubereiten, ist ein weiteres Merkmal zur Beurtei-
lung des Umsetzungsstandes. Gefragt wurde nach Unterstiitzungsleistun-
gen, die in diesem Zusammenhang erbracht werden (Abb. 2).
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Unsere Behorde ...

... bietet Trainings vor Einfiihrung

neuer IKT an 26,6 A0 B2

... stellt verstandliche Dokumente
zum Gebrauch neuer IKT bereit

24,7 868 29

... fordert fachlichen Austausch
zwischen IT-Abteilung und 39,4 27,4 33,2
Beschaftigten

... fordert gegenseitige
Unterstitzung durch Kolleg*innen 43,4 27,7 28,9
bei IT-technischen Problemen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/ w teils teils m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

N=2887

Abbildung 2:  Forderung von Kompetenzen und Unterstiitzungsleistungen fiir die digitale
Transformation (IKT = Informations- und Kommunikationstechnologien;
MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)

42.6% der Befragten geben an, dass sie vor der Einfithrung neuer Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (IKT) ein Training zur Verfiigung
gestellt bekommen, wihrend die Mehrheit (57.4%) teilweise oder gar nicht
vorab geschult wird. Verstandliche Dokumente zum Gebrauch neuer IKT,
z. B. in Form von Handlungshilfen, erhalten nur ca. 40% der Befragten.
Ein Drittel berichtet, dass ihre Behorde den fachlichen Austausch zwi-
schen der IT-Abteilung und den Beschiftigten fordert.

Zusatzlich kann die gegenseitige kollegiale Unterstiitzung bei IT-techni-
schen Problemen, z. B. bei der Einfithrung neuer digitaler Anwendungen,
eine wichtige Rolle spielen (Hartling et al., 2021). In der vorliegenden
Online-Befragung geben jedoch nur knapp 30% der Befragten an, dass ihre
Behorde dies fordere.

Bereits in den vorab durchgefiihrten Experteninterviews lieff sich ein
deutlicher Handlungsbedarf hinsichtlich Qualifizierungsmafnahmen im
Umgang mit IT-Anwendungen feststellen (Busam et al., 2021). Dieser Be-
fund wird durch die Online-Befragung gestiitzt. Um in der digitalen Trans-
formation in den Bundesbehorden weiter voranzuschreiten und die Poten-
tiale (vorhandener) IT-Infrastrukturen wirkungsvoll zu nutzen, bedarf es
zusatzlicher Bemithungen, entsprechende fachspezifische Kompetenzen zu
fordern.
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(Orts-) flexibles Arbeiten (Homeoffice)

Eine weitere organisationale Veranderung im Rahmen der digitalen Trans-
formation stellen die Gestaltungsmoglichkeiten hybrider, ortsflexibler Ar-
beitsformen wie bspw. die Arbeit im Homeoffice dar. Im Zuge der Co-
vid-19-Pandemie wurden die bestehenden Mdglichkeiten ortsflexiblen Ar-
beitens deutlich erweitert und einem groeren Anteil der Beschaftigten
zuganglich gemacht. Die befragten Expert:innen aus den oberen und
obersten Bundesbehdrden berichteten in den Interviews von einem Digi-
talisierungsschub und einer damit einhergehenden massiven Ausweitung
der Arbeit im Homeoffice durch die Pandemie (Busam et al., 2021). Diese
Entwicklung zeigt sich auch in der vorliegenden Online-Befragung (siche

Abb. 3).

Anteil Homeoffice an
Wunsch nach der
der wochentlichen Vor der Pandemie Wahrend der Pandemie
Pandemie
Arbeitszeit
Kein Homeoffice 67.6% 9.7% 7.7%
Bis zu 20% 15.9% 10.6% 14%
Ca. 21-40% 8.2% 10.9% 20%
Ca. 41-60% 6% 13%
Ca. 61-80% 1.7% 15.2% 18.4%
Ca. 81-100% 0.6% 40.6% 12.6%

Abbildung 3: Homeoffice vor, wihrend und Wunsch nach der Covid-19-Pandemie (N = 3177;
MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)

Die Mehrheit (ca. 70%) der Befragten in der Bundesverwaltung gibt an,
vor der Pandemie nicht im Homeoffice gearbeitet zu haben. Dies andert
sich in der Pandemie deutlich. Nur ca. 10% der Befragten arbeiten iiber-
haupt nicht im Homeoffice, wihrend fast 41% bis zu 5 Tage in der Woche
im Homeoffice titig sind. Mehrere Studien in der 6ffentlichen Verwaltung
bestatigen diese Verinderung des Ausmafies an Homeofficetitigkeiten
wahrend der Pandemie (Hammerschmid et al., 2020; Next:Public, 2020).
Dabei fand die Beratungsagentur Next:Public, dass es unter Verwaltungs-
mitarbeitenden insbesondere Beschaftigten auf Bundesebene eher moglich
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war im Homeoffice zu arbeiten, wahrend vor allem Beschaftigte auf der
kommunalen Ebene an ihrem Arbeitsplatz prisent sein mussten.

Eine Fihrungskriftebefragung der Boston Consulting Group im offent-
lichen Sektor vermittelte den Wunsch der dort Beschiftigten auch nach
der Pandemie weiterhin anteilig im Homeoffice zu arbeiten (Hammer-
schmid et al., 2020). In der Studie des Deutschen Gewerkschaftsbundes
(DGB) wollten zwei Drittel der Befragten im Offentlichen Dienst, die
bereits vor der Pandemie im Homeoffice titig waren diesen Umfang
beibehalten (DGB, 2021). Abbildung 3 gibt Aufschluss dariber, wie der
gewiinschte Anteil an Homeoffice in der Bundesverwaltung aussieht. So
wiunschen sich 27.3%, nach der Pandemie an 3 Tagen (ca. 41-60% der
wochentlichen Arbeitszeit) im Homeoffice arbeiten zu kénnen. Jeweils
ca. 20% der Befragten praferieren die Heimarbeit an 2 (ca. 21-40% der
wochentlichen Arbeitszeit) oder 4 Tagen (61-80% der wochentlichen Ar-
beitszeit).

Obwohl die Arbeit im Homeoffice fiir viele Beschiftigte im Offentlichen
Dienst wahrend der Covid-19-Pandemie eine neue Erfahrung darstellte
und durch die Herausforderungen mangelnder informationstechnischer
Ausstattung und Homeschooling geprigt war, fiel die Bilanz zu diesem
Arbeitsmodell positiv aus — wie die Beschaftigtenbefragung des Landes
Sachsen zeigte (Hartling et al.,, 2021). Diese Ergebnisse bestitigen sich
in der vorliegenden Untersuchung auch fir die Bundesverwaltung (siche

Abb. 4).

"Alles in allem bin ich mit
dem Arbeiten im Homeoffice
zufrieden."

"Im Homeoffice kann ich
produktiv arbeiten."

m trifft gar nicht zu/

% trifft eher nicht zu
g

= teils teils

m trifft eher zu/
trifft voll und ganz
zu

N=3107 Prozentualer Anteil N = 3054

Abbildung 4:  Einschdtzung von Produktivitit und Zufriedenhbeit im Homeoffice durch die
Bundesbeschdfligten (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)
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So gibt ein Grofteil (73.5%) der Befragten an, im Homeoflice produktiv
arbeiten zu konnen. Zudem zeigen sich 74.6% der Befragten mit der
Arbeit im Homeoffice allgemein zufrieden. Ein Ergebnis, das mit einer
Umfrage des Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation
[IAO] in Wirtschaftsunternehmen korrespondiert (vgl. Hofmann et al.,
2021).

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Homeoffice stellt in Verbindung
mit Prisenzphasen im Biro eine produktive Gestaltungsoption hybriden
Arbeitens fiir die Bundesbeschiftigten in den Bundesbehorden dar.

1.4 Bedarfe und Wiinsche fiir eine gelingende Fortfithrung der digitalen
Transformation

Bereits im Rahmen der Experteninterviews in den Bundesbehorden (Bu-
sam et al., 2021) zeigten sich vielfiltige Bedarfe fiir eine gelingende digitale
Transformation. Wie Abbildung 5 verdeutlicht, besteht ein vorrangiger Be-
darf in der IT-technischen Ausstattung mit Hard- und Software besonders
bei ortsflexiblem Arbeiten (62.2%).

In unserer Behorde bedarf es ...

o Tt i
echmlscher Ausstattung 19,7 181 62,2
am Heimarbeitsplatz
... einer Begleitung des digitalen
Wandels durch
Change-Management

|

8,3 25,1 61

... sicherer und
datenschutzkonformer 20,1 21,7 58,2
IT-Lésungen

... IT-technischer Ausstattun,
e 35,1 R 42,9
am Arbeitsplatz
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N =2785 W trifft gar nicht zu/ m teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 5: Bedarfe bei der Umsetzung digitaler Arbeit (MEgA-Online-Befragung, Gesamt-
stichprobe)
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Aus den ausgewerteten Kommentaren des Fragebogens (Freitextantwor-
ten) geht hervor, dass es im Bereich Software vor allem der Bereitstellung
von Videokonferenzsystemen und Programmen fiir eine gemeinsame, vir-
tuelle Zusammenarbeit bedarf. Bei der Ausstattung mit Hardware wiin-
schen die Beschaftigten sich v. a. Laptops und Bildschirme. Des Weiteren
zeigen die Kommentare den Bedarf nach einer verbesserten IT-Infrastruk-
tur, wie bspw. ausgebaute Bandbreiten der Netzwerkleitungen oder Kapa-
zitaten der Server.

Auch eine Studie der Boston Consulting Group in Zusammenarbeit mit
dem Center for Digital Governance der Hertie School bestitigt die Not-
wendigkeit, die IT-Infrastruktur zukiinftig anzupassen (Hammerschmid et
al., 2020). Insbesondere bei der Arbeit im Homeoffice kommt leistungsfa-
higer Hard- und Software eine besondere Rolle zu. Bereits vor der Pande-
mie war dies im Offentlichen Dienst laut Auswertung des DGB ein hiufi-
ger Hinderungsgrund fiir die Arbeit im Homeoffice (DGB, 2021). Auch
wiahrend des coronabedingten Lockdowns hatte nur die Halfte der Verwal-
tungsmitarbeiter:innen auf Kommunal- und Bundesebene einen Laptop
zur Verfiugung und griff zur Erledigung der Arbeitsaufgaben auf private
Endgerate zurtick (Next:Public, 2020). Demgegentber wurden 75,5% der
Beschiftigten des Landes Sachsen im Lockdown kurzfristig mit Hardware
ausgestattet, davon jedoch nur 38,1% mit einem Netzwerkzugang (Hart-
ling et al., 2021). Zusitzlich wurden Probleme und Mingel in den Berei-
chen E-Akte, IT-Qualifizierungsmafinahmen sowie beim Datenschutz und
der IT-Sicherheit bei der Arbeit im Homeoffice berichtet (Next:Public,
2020; Siegel et al., 2020).

Nachholbedarf scheint auch beziiglich der Kommunikationsinfrastruk-
tur zu bestehen. So verfiigten ca. 90% der befragten privatwirtschaftlichen
Unternehmen bereits vor der Pandemie tber eine gute IT-Infrastruktur im
Bereich Kommunikation (Hofmann et al., 2020). Beschaftigte der Offent-
lichen Verwaltung hingegen mussten in der Krise fiir die Teilnahme an
Videokonferenzen auch aufgrund hoher Datenschutzbestimmungen auf
privates Technik-Equipment zuriickgreifen (Next:Public, 2020).

Wie die weitere Auswertung in der MEgA-Online-Studie zeigt (vgl. Abb.
5) sieht die Mehrheit (61%) der Bundesbeschaftigten einen deutlichen
Bedarf in der Begleitung des digitalen Wandels durch ein wirkungsvol-
les und professionell betriebenes Change-Management.. Die Kommentare
der Befragten thematisieren erginzend hierzu den Wunsch nach einer
breiten Akzeptanz digitaler und ortsflexibler Arbeit (Prisenz und Home-
office) durch die Fihrungskrifte. Zudem zeigen die Kommentare, dass
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die Beschaftigten gerne stirker in die Verdnderungsprozesse eingebunden
werden mochten.

Weiteren Bedarf bei der Implementierung digitaler Arbeit stellen laut
den Bundesbeschiftigten sichere und datenschutzkonforme IT-Lésungen
dar, bspw. im Bereich E-Recruitment oder Videokonferenzsysteme.

Aus den offenen Kommentaren der Online-Umfrage ergeben sich weite-
re Bedarfe, die die Optimierung und Modernisierung von Prozessen betref-
fen, bei der insbesondere digitale Prozesse wie die E-Akte genannt wurden.
Der Ausbau der technischen Infrastruktur am Buroarbeitsplatz nimmt im
Vergleich zu dem Bedarf am Heimarbeitsplatz eine untergeordnete Rolle
ein.

Die Beschiftigten in der Bundesverwaltung wurden auch zu Bedarfen
bei der Gestaltung flexibler Arbeit befragt (siche Abb. 6).

ortsflexibles Arbeiten 24,6 16,3 5G9
| i Il
Gestaltung vnrtue‘ er 20,7 26,2 53,1
Zusammenarbeit
Arbeitszeitkonten 5,7 16,6 47,8
zeitflexibles Arbeiten 36 &7 47,3
Sabbatical 3516 18,2 46,2
Altersteilzeit 34,1 19,9 46,1
Team-Meetings in Prasenz 34 31,8 34,2
Teilzeit 53,2 18,8 28
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N =2039 m trifft gar nicht zu/  mteils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 6: Wiinsche zu orts- und zeitflextblem Arbeiten (MEgA-Online-Befragung, Ge-
samistichprobe)

Deutlich zeigt sich der Wunsch nach ortsflexibler Arbeit, wie die Tatigkeit
im Homeoffice (59%). Dieser wird auch durch zahlreiche Nennungen in
den offenen Kommentarfeldern bekraftigt. Aufgrund der Zunahme von
Homeoffice und hybriden Arbeitsformen (Priasenz und Homeoffice) ist
es nicht verwunderlich, dass sich jede:xr Zweite eine aktive Gestaltung
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virtueller Zusammenarbeit auf Distanz, insbesondere des formellen und
informellen Austausches wiinscht. Zusatzlich gibt es Wiinsche nach Ar-
beitszeitkonten sowie zeitflexiblen Arbeitsmodellen, z. B. Gleitzeit oder
Vertrauensarbeitszeit.

Der Bedarf nach zunehmender Flexibilitit von Arbeitsort und -zeit steht
im Einklang mit Ergebnissen einer Fihrungskriftebefragung im offentli-
chen Sektor durch die Boston Consulting Group (Hammerschmid et al.,
2020). Befragte Fihrungskrifte gaben dort mehrheitlich an, dass das orts-
und zeitflexible Arbeiten als ,Errungenschaft® der Pandemie beibehalten
werden sollte.

In der MEgA-Online-Umfrage erachten zudem ca. 46% der Befragten
den Ausbau von Moglichkeiten, in Altersteilzeit zu arbeiten oder ein Sab-
batical einzulegen, als notwendig (Abb. 6). Weiter werden regelmifige
Team-Meetings vor Ort benotigt. Der Wunsch nach mehr Teilzeit wird
von knapp einem Drittel (28%) der Befragten gedufert.

2. Anforderungs- und Belastungsmuster der Bundesbeschiftigten

Eine digitale Arbeitswelt, die zunehmend durch Dynamisierung, Unvor-
hersehbarkeit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit gekennzeichnet ist, geht
mit neuen Anforderungs- und Belastungsmustern fir das Fach- und Fiih-
rungspersonal einher. Da sowohl ,,Anforderungen® als auch ,Belastungen®
arbeitsbedingte Einflussfaktoren meinen, die von auffen auf den Menschen
einwirken und zunichst wertneutral zu betrachten sind, werden die Be-
griffe hier synonym verwendet. Vor dem Hintergrund der verinderten
Anforderungsmuster wird der Forderung von Ressourcen eine wichtige
Rolle zuteil. Diese konnen dabei helfen, mit Belastungen erfolgreich um-
zugehen und negativen Auswirkungen auf die Gesundheit und Motivation
praventiv entgegenzuwirken (Sonntag et al., 2016).

2.1 Verinderte Anforderungen in der digitalen Transformation

Unter anderem wurden veranderte Belastungen, die in der digitalen Trans-
formation von den Bundesbeschiftigten wahrgenommen wurden, abge-
fragt (sieche Abb. 7).
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Zunahme sitzender Tatigkeiten 71,2
Gesteigertes Arbeitsaufkommen 51,8
Héufige Unterbrechungen durch
_ 45,3
Kommunikationsrauschen
Schwer zu bewdéltigende
;
Informationsmenge
Zunahme Unterbrechungen durch
unzuverlassige Technologien
Zunahme
Bearbeitungsgeschwindigkeit .
ety
Aufgabenbearbeitung 4
Zunahme digitaler Uberwachung 26,5
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N =2959 trifft gar nicht zu/ teils teils  mtrifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 7: Veridnderungen in den Belastungen aufgrund der digitalen Transformation
(MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)

Durch die Nutzung von digitalen Technologien haben Tatigkeiten im
Sitzen laut Aussagen von 71.2% Befragungsteilnehmenden zugenommen,
ebenso hat sich die Menge der zu erledigenden Aufgaben gesteigert
(51.8%). Knapp die Hilfte berichten von zunehmenden Unterbrechungen
bei der Arbeit, z. B. durch eine Vielzahl eingehender Emails (45.3%). Eine
schwer zu bewiltigende Informationsmenge (40.2%) und eine zunechmen-
de Bearbeitungsgeschwindigkeit bei der Nutzung von digitalen Technolo-
gien (36.3%) stellen weitere Belastungsfaktoren dar. 39.1% der Befragten
berichten von unzuverlassigen digitalen Technologien, die bspw. durch
Systemabstiirze eine reibungslose Arbeit verhindern. Laut mehr als einem
Drittel der Befragten (36.3%) erfordern digitale Technologien schnelles
Arbeiten. Circa 31% geben an, durch digitale Technologien weniger Zeit
far eine angemessene Bearbeitung von Aufgaben und Terminen zu haben.
Eine stirkere Uberwachung bei der Arbeit durch digitale Technologien
wird von 26.5% der Befragten festgestellt.

Ergebnisse einer vergleichenden Studie des Fraunhofer-Instituts fiir An-
gewandte Informationstechnik (FIT), der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) und des Betriebswirtschaftlichen Forschungs-
zentrums fir Fragen der Mittelstindischen Wirtschaft bei Beschaftigten
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in der Privatwirtschaft und im Offentlichen Dienst sehen in der Leistungs-
tiberwachung einen der wichtigsten Belastungsfaktoren bei der Arbeit mit
digitalen Medien und Technologien (Gimpel et al., 2019).

Neben den verinderten Belastungsmustern aufgrund der digitalen
Transformation wurden auch solche bedingt durch Homeoffice als eine
ortsflexible Arbeitsform abgefragt (siche Abb. 8).

Fehlende ergonomische Ausstattung
. X 49,7
im Homeoffice
Verschwimmende Grenzen zwischen Py
Arbeits- und Privatleben ’
Soziale Isolation im Homeoffice 24,5
0% 20% 40% 60% 80% 100%
— trifft gar nicht zu/ teils teils m trifft eher zu/
B trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 8: Verinderte Belastungen aufgrund ortsflexibler Arbeitsformen (MEgA-Online-Be-
fragung, Gesamistichprobe)

Den grofsten Belastungsfaktor stellt hier die unzureichende ergonomische
Ausstattung im Homeoffice dar (49.7%). Zu dem gleichen Schluss kamen
auch Hirtling und Kolleg:innen (2021), die in der Beschiftigtenbefragung
der Sichsischen Staatsverwaltung eine mangelnde ergonomische Arbeits-
platzgestaltung im Homeoffice feststellen konnten.

Die vorliegenden Daten der Online-Befragung zeigen des Weiteren, dass
im Homeoffice mit einer Flexibilisierung von Zeit und Ort die Grenzen
zwischen Arbeits- und Privatleben zunehmend verschwimmen (44.4%).
Trotz steigendem Homeoffice-Umfang scheint jedoch das soziale Mitein-
ander unter den Kolleg:innen in den Bundesbehdrden nicht zu leiden.
Nur 24.5% sehen die Gefahr einer sozialen Isolation und Distanzierung im
Homeoffice. In anderen Studien wird das Fehlen des personlichen Kontak-
tes und des informellen Austausches mit Kolleg:innen unter Beschiftigten
des Offentlichen Dienstes deutlicher thematisiert (Busam et al., 2021; Hirt-
ling et al., 2021; Neumann et al., 2020; Next:Public, 2020).
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2.2 Erwartungshaltungen an selbstorganisiertes Arbeiten

Vor dem Hintergrund der Flexibilisierung von Arbeitsraum und -zeit
entstehen neue Anforderungen an die Selbstorganisationsfahigkeit der Be-
schiftigten (Hoge & Hornung, 2015; Sonntag, 2020). Sowohl Schmeling
und Bruns (2020) als auch Busam et al. (2021) konnten in ihren Untersu-
chungen bereits zeigen, dass die Fahigkeit zur Selbstorganisation auch im
Offentlichen Dienst eine wichtige personale Kompetenz darstellt, die es zu
fordern gilt.

In Bezug auf meine Arbeit erwartet mein Arbeitgeber, dass ich ...
2,9
...ein hohes MaR an
Eigenverantwortung zeige.
29
... sehr selbststandig arbeite. 9

)

... meine Arbeitsweise standig a
optimiere.
... Verbesserungsvorschlage
vorbringe, um die Arbeit noch
effizienter zu machen.

@ 8
U w
(o)
"
IS
©

8,

... Entscheidungen selbst treffe
und nicht erst meine*n 47,8
Vorgesetzte*n frage.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 trifft gar nicht zu/ teils teils | trifft eher zu/
= 3240 trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 9:  Erwartungshaltungen an die Selbstorganisation der Beschdftigten (MEgA-On-
line-Befragung, Gesamtstichprobe)

Aus der aktuellen Befragung geht hervor, dass von Beschiftigten der Bun-
desverwaltung ein hohes Maf§ an Eigenverantwortung (90.3%),selbststan-
diges (89.5%) und kontinuierlich optimales (64.5%) Arbeiten erwartet
wird (Abb. 9). Fast 50% der Befragten geben an, dass von ihnen Verbes-
serungsvorschlidge erwartet werden, um die Arbeit noch effizienter zu
machen (48.9%). Ein dhnlich hoher Anteil der Befragten berichtet von
Erwartungshaltungen des Arbeitgebers, dass sie Entscheidungen selbst tref-
fen, ohne vorab ihre Fihrungskraft zu fragen (47.8%).
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Aus der Forschung ist bekannt, dass ein hohes Maf§ an Selbstorgani-
sationsanforderungen zu negativen Beanspruchungsfolgen fithren kann
(Dettmers & Bredehoft, 2020; Hoge & Hornung, 2015). Im Hinblick auf
die Umsetzung des New-Public-Management-Ansatzes (Andrikopoulos &
Ifanti, 2020) und der Gestaltung hybrider und flexibler Arbeitsformen, die
eigenverantwortliches und ergebnisorientiertes Verwaltungshandeln der
Beschiftigten einfordern, ist deshalb in Abhingigkeit individueller Stirken
und Schwichen eine entsprechende beanspruchungsoptimale Gestaltung
von Arbeitsinhalten zu leisten.

2.3 Korperliche und psychische Beschwerden (Beanspruchungserleben)
Basierend auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Interviewstudie

wurden zur Erfassung der gesundheitlichen Beeintrichtigung jeweils drei
zentrale korperliche sowie psychische Beschwerden erfragt (Abb. 10).

Nacken- und Schulterschmerzen 52,

Riicken- und Kreuzschmerzen

Korperliche
Beschwerden

Augenbeschwerden 3

Allgemeine Mudigkeit,
Mattigkeit, Erschopfung

Nervositat und Reizbarkeit 23,8

Psychische
Beschwerden

Schlafstérungen 21,7

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N =3340 trifft gar nicht zu/ teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 10:  Selbsteinschdtzung korperlicher und psychischer Beschwerden (MEgA-Online-
Befragung, Gesamistichprobe)

Im Hinblick auf korperliche Beschwerden wurde das Auftreten von
Nacken- und Schulterschmerzen, Riicken- und Kreuzschmerzen sowie Au-
genbeschwerden bei den Beschiftigten der Bundesverwaltung erfasst. Die
Ergebnisse bestitigen, was bereits in den Interviews vielfach thematisiert
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wurde (Busam et al., 2021): Beanspruchungen des Muskel-Skelett-Systems
stellen nach wie vor ein zentrales Problem digitalisierter Arbeit dar. Uber
die Hilfte der Teilnehmenden berichten von Nacken- und Schulterbe-
schwerden (52.2%). Dies korrespondiert mit der ,Zunahme sitzender Ta-
tigkeiten“ (vgl. Abb. 7) und ,fehlender ergonomischer Ausstattung® (Abb.
8). Auch Ricken- und Kreuzschmerzen (40%) sowie Augenbeschwerden
(33.9%) kennzeichnen das korperliche Beanspruchungserleben der befrag-
ten Bundesbeschaftigten.

Aus Abbildung 10 wird ersichtlich, dass unter den drei erhobenen Kate-
gorien psychischer Beschwerden, die ,,Allgemeine Midigkeit, Mattigkeit
oder Erschopfung® mit 38.3% Zustimmung vergleichsweise am weitesten
verbreitet ist. Nervositit oder Reizbarkeit (23.8%) bzw. Schlafstorungen
(21.7%) kommen hingegen seltener vor. Vergleicht man diese Ergebnisse
mit Daten aus dem gesamten Offentlichen Dienst (Hiinefeld, 2020), be-
richten Beschiftigte aus der Bundesverwaltung vergleichsweise ein geringe-
res psychisches Beanspruchungserleben.

3. Gesundbertsforderliche Ressourcen und Bewdltigungsstrategien

Beschiftigte konnen bei der Bewiltigung ihrer tiglichen Arbeit im All-
gemeinen auf ein Netzwerk an individuellen, sozialen und organisationa-
len Ressourcen zurtickgreifen. Diese tragen grundsitzlich zur Gesunder-
haltung von Menschen bei und haben eine wichtige puffernde Wirkung
beim Zusammenspiel von Belastungen und gesundheitsschidlichen Bean-
spruchungsfolgen (Sonntag et al., 2016). Im Rahmen der vorliegenden
Umfrage wurden Vorhandensein und Nutzen verschiedener Ressourcen
von den Beschiftigten eingeschatzt.

Selbstwirksamkeit

Selbstwirksamkeit beschreibt das Vertrauen in die eigenen Fihigkeiten,
auch schwierige Anforderungen bewiltigen zu kdnnen (Althammer &
Michel, 2021; Schwarzer & Jerusalem, 2002). Im beruflichen Kontext ist
dieses Konstruke eine der Grundvoraussetzungen dafiir, dass sich Beschif-
tigte bei der Konfrontation mit neuen Anforderungen die Bewaltigung der
Situation zutrauen.

Mit Blick auf die Weiterentwicklung der digitalen Transformation in
der Bundesverwaltung spielen Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen der Be-
schaftigten im Umgang mit digitalen Technologien eine wichtige Rolle.
Abbildung 11 zeigt, dass sich iber die Hilfte der Teilnehmenden eine ho-
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he Selbstwirksamkeit im Umgang mit digitalen Technologien zuschreiben.
54.7% sind der Ansicht, die meisten Probleme mit IT-Technologien aus ei-
gener Kraft 16sen zu konnen und 54.1% verlassen sich auch in schwierigen
Situationen beim Nutzen von IT-Technik auf ihre eigenen Fihigkeiten.

Die meisten Probleme mit IT-Technologien kann ich
s N 13,9
aus eigener Kraft gut meistern.

In schwierigen Situationen beim Nutzen von
IT-Technik kann ich mich auf meine Fahigkeiten 16,5

verlassen.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=3334 W trifft gar nicht zu/ teils teils trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 11:  Selbstwirksamkeit im Umgang mit digitalen Technologien (MEgA-Online-Be-
fragung, Gesamistichprobe)

Mentales Abschalten

Aus der Erholungsforschung ist bekannt, dass kognitives Abschalten von
der Arbeit am Feierabend essentiell fir die Erholung von Kérper und
Geist ist und somit einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden von
Beschiftigten haben kann (Bennett et al., 2018). Aus der Online-Befragung
geht hervor (Abb. 12), dass ein Grofteil der Beschiftigten in der Freizeit
Abstand von beruflichen Anforderungen gewinnen (72.1%) und sich ge-
danklich von der Arbeit distanzieren kann (66.1%).

In meiner Freizeit gewinne ich
Abstand zu meinen beruflichen
Anforderungen.

In meiner Freizeit gelingt es mir,
mich von meiner Arbeit zu 10,4
distanzieren.

In meiner Freizeit vergesse ich die

Arbeit. 257
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=3372 m trifft gar nicht zu/ teils teils trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 12: Mentales Abschalten von der Arbeit (MEgA-Online-Befragung, Gesamistich-
probe)
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Die Arbeit in der Freizeit ginzlich vergessen konnen jedoch nur 44.2%
der Befragten. Die Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit fir den
Offentlichen Dienst zeigte fir Homeoffice Tatigkeiten, dass 45% der Be-
schiftigten in ihrer arbeitsfreien Zeit oft bis sehr haufig nicht abschalten
konnen (DGB, 2021).

Gesundheitsforderliche Selbstfithrung

Beschiftigte, die einen achtsamen Umgang mit ihrer eigenen Gesundheit
pflegen, verfiigen tber eine wichtige Ressource, die als gesundheitsforder-
liche Selbstfithrung bezeichnet wird (Felfe et al., 2019). Die durchgefiihrte
Befragung offenbart eine hohe Ausprigung des Faktors ,Gesundheitsva-
lenz®: Fir 60% der Teilnehmenden nimmt die eigene Gesundheit einen
hohen Stellenwert ein (siche Abb. 13) und fiir 65.3% spielt die Reduktion
gesundheitlicher Belastungen am Arbeitsplatz eine wichtige Rolle.

w
(o))

Bewusstsein flr stress-
erzeugende Situationen

Belastungsreduktion hat hohen

Stellenwert 1S

Eigene Gesundheit hat hohen
Stellenwert

153,38

Bewusstsein fir

Erholungsphasen 21
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=3310 | trifft gar nicht zu/ teils teils trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 13: Gesundbeitsforderliche Selbstfiibrung (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstich-
probe)

Einen weiteren zentralen Faktor der gesundheitsforderlichen Selbstfiih-
rung spiegelt die Achtsamkeit und Wahrnehmung in Bezug auf die eigene
Gesundheit wider. Die Daten der Umfrage zeigen: 73% der Befragten in
den Bundesbehorden sind sich dartiber bewusst, in welchen Situationen
sie besonders in Stress geraten. Ebenso erkennen 41.2% der Teilnehmen-
den frithzeitig, wann sie eine Ruhepause einlegen sollten.
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Gesundheitsforderliche Mitarbeiterfithrung

Fihrungskriften kommt bei der Privention und Gesundheitsférderung
der Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle zu (vgl. auch Kapitel 4). Vor
allem die direkte Fihrungskraft hat durch die Ubernahme einer Vorbild-
funktion im Umgang mit ihrer eigenen Gesundheit einen unmittelbaren
Einfluss auf die Gesundheit ihrer Beschiftigten (Franke & Felfe, 2011).
Bereits im Rahmen der Interviewstudie (Busam et al., 2021) stellte sich
das Thema ,,Gesunde Fithrung® als zentraler Handlungsbedarf innerhalb
des Betrieblichen Gesundheitsmanagements heraus. Aufgrund dessen ist
es von besonderer Relevanz zu untersuchen, inwiefern ein gesundheitsfor-
derlicher Fihrungsstil in den Behorden bereits implementiert wurde und
aktiv gelebt wird (Abb. 14).

Mitarbeitergesundheit hat hohen

) Stellenwert 203
% % Belastungsreduktion bei Mitarbeitenden
St¢ hat hohen Stellenwert .
&
Verantwortung fir Mitarbeiter- 05

gesundheit hat hohen Stellenwert

Gesundheitliches Vorbild

i

8,2

&
£ c
% % Kommunikation und Unterstitzung 543
= bei Belastung
5 O
>
U]
Motivation der Mitarbeiter*innen T
fir Gesundheitsangebote Z
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=2396 m trifft gar nicht zu/ teils teils trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 14: Gesundheitsforderliche Mitarbeiterfiibrung durch die Vorgesetzien (MEgA-On-
line-Befragung, Gesamtstichprobe)

Zunichst wurde erfragt, welchen Stellenwert die Gesundheit der Mitar-
beitenden nach deren Einschitzung fiir die jeweilige Fihrungskraft ein-
nimmt (Abb. 14). Ein Grofteil der Befragten gibt an, dass ihrer Fiih-
rungskraft die Mitarbeitergesundheit (58.1%) und die Reduktion gesund-
heitsschadlicher Belastungen am Arbeitsplatz zugunsten der Beschiftigten
(49.2%) sehr wichtig ist. Des Weiteren nehmen 42% der Befragten bei
ihrer Fihrungskraft ein hohes Verantwortungsgefiihl fiir die Mitarbeiter-
gesundheit wahr.
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Obwohl die Mitarbeitergesundheit laut den Ergebnissen der Befragung
einen mittleren bis hohen Stellenwert bei den Fithrungskriften einnimmt,
spiegeln sich diese Werte nicht im konkreten Verhalten der Fihrungskrif-
te wider. Nur 24% der Befragten stimmen zu, dass ihre Fihrungskraft sie
anspricht und unterstiitzt, wenn sie Anzeichen von tbermafiger psychi-
scher Beanspruchung zeigen. Auch motivieren nur 17.4% der Fihrungs-
krifte ihre Mitarbeiterinnen dazu, an Angeboten der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung (z. B.: Rickenschule, Entspannungsiibungen, etc.) teil-
zunehmen. Nur 24.7% der Befragten geben an, dass sie in ihrer Fihrungs-
kraft beztiglich gesundheitlicher Themen ein Vorbild sehen. Die Ubernah-
me einer gesundheitsbewussten Vorbildfunktion als Fihrungskraft zeigt
sich jedoch als wichtiger Faktor bei der Etablierung eines gesundheitsfor-
derlichen Fuhrungsstils (Felfe et al., 2019).

Die Umfrage macht deutlich, dass ein vorrangiger Bedarf an einer ge-
sundheitsforderlichen Mitarbeiterfithrung durch die Vorgesetzten vorliegt
und entsprechende Interventionen hierfiir erforderlich sind (vgl. auch Ka-
pitel 4).

Kollegiale Unterstiitzung

Die gegenseitige Unterstiitzung unter den Kolleginnen und Kollegen bei
der Bewaltigung schwieriger oder problematischer Aufgaben stellt eine
wichtige soziale Ressource in den Organisationen dar. Studien konnten
zeigen, dass soziale Unterstiitzung durch Kolleg:innen sowohl einen positi-
ven Effekt auf die Herzratenvariabilitit der Beschiftigten, einem Indikator
far das physiologische Stresserleben, erzielt (Baethge et al., 2020) als auch
negative Auswirkungen von Arbeitsanforderungen auf die Gesundheit der
Beschiftigten insgesamt abpuffert (Jolly et al., 2021). Wie aus Abbildung
15 ersichtlich wird, kénnen sich 66.5% der Befragten auf ihre Kolleg:innen
verlassen, wenn es bei der Arbeit schwierig wird.
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Wie sehr ...

... kénnen Sie sich auf Ihre

Kolleg*innen verlassen, wenn es  [lofi}
bei der Arbeit schwierig wird?

... sind lhre Kolleg*innen bereit, 121

Ihre Probleme anzuhtren? !
... unterstitzen lhre Kolleg*innen
Sie, sodass Sie es bei der Arbeit 14,5

leichter haben?
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=3134 M gar nicht/wenig teils teils ziemlich/véllig

Abbildung 15:  Soziale Unterstiitzung durch Kolleg:innen (MEgA-Online-Befragung, Gesamt-
stichprobe)

Ebenfalls tber die Halfte der Befragten berichten davon, dass ihre Kol-
leg:innen bei Problemen ein offenes Ohr fiir sie haben (58%) und sie
zwecks Arbeitserleichterung Unterstiitzung von Kolleg:innen erfahren
(54.4%).

Arbeits- und Lebenszufriedenheit

In bisherigen Untersuchungen stellte sich die Arbeitszufriedenheit von
Beschiftigten als wichtige Zielgrofe fiir deren Leistungsbereitschaft und
-fahigkeit heraus. MafSgeblich beeinflusst wird diese von vorhandenen Res-
sourcen bei der tiglichen Aufgabenbewiltigung (vgl. Turgut et al., 2014).
Auch zeigten sich positive Zusammenhange zu Arbeitsproduktivitit.

Abbildung 16 verdeutlicht, dass die Mehrheit (61.4%) der Beschiftig-
ten mit ihrer aktuellen Tatigkeit zufrieden bis sehr zufrieden ist. Dies
korrespondiert mit Untersuchungsergebnissen der Beratungsfirma Ernst &
Young, die eine hohe Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten im Offentli-
chen Dienst, auch im Vergleich zur Privatwirtschaft, fand (Ernst & Young
[EY], 2021).
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Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer aktuellen
Tatigkeit?

m sehr unzufrieden/
unzufrieden

= neutral

= zufrieden/
sehr zufrieden

Abbildung 16: Arbeitszufriedenbeit (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)

N =3366

Die befragten Beschiftigten in der Bundesverwaltung weisen zusitzlich ein
hohes Maf§ an Lebenszufriedenheit auf (Abb. 17). Circa 74% der Befragten

geben an, gegenwirtig zufrieden bis sehr zufrieden mit ihrem Leben insge-
samt zu sein.

Wie zufrieden sind Sie gegenwartig, alles
in allem, mit lhrem Leben?

m sehr unzufrieden/
unzufrieden
ﬂ = neutral
u zufrieden/
sehr zufrieden

N =3350

Abbildung 17: Lebenszufriedenbeit (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)
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Ergebnisse einer lingsschnittlichen Studie legen nahe, dass die Lebenszu-
friedenheit im Offentlichen Dienst ebenfalls iber der von Beschiftigten in
der Privatwirtschaft liegt (Meulemann & Birkelbach, 2018).

Die vorliegenden Befunde stiitzen insgesamt die Annahme, dass die Be-
schaftigten in den Bundesbehdrden teilweise tiber bedeutsame individuelle
und organisationale Ressourcen verfiigen, deren Potentiale sie in die Lage
versetzen, den digitalen Wandel erfolgreich zu bewaltigen.

Gesundheitsschadliche Bewaltigungsstrategien

Bei hohen arbeitsbezogenen Belastungen greifen Beschiftigte auf verschie-
dene adaptive und maladaptive Bewiltigungsstrategien zuriick, um (poten-
tielle) Stressoren moglichst gering zu halten. Individuelle Strategien, die
kurzfristig zur Minimierung des Stresserlebens fithren, aber bei haufiger
oder andauernder Anwendung negative Folgen fir die Gesundheit haben,
nennt man auch ,selbstgefahrdende Bewiltigungsstrategien“ (Krause et
al., 2015). Darunter fallen bspw. das Intensivieren der Arbeitszeit, die
Einnahme von stimulierenden Substanzen, das Ausdehnen der Arbeitszeit
oder sogenannter Prisentismus, d.h. zu arbeiten trotz krankheitsbedingter
Einschrinkungen. Im Folgenden wird das Vorkommen der beiden letztge-
nannten Verhaltensweisen in der Bundesverwaltung naher betrachtet.

Ausdebnen der Arbeitszeit

Das Ausdehnen der Arbeitszeit beinhaltet zum einen den Verzicht auf
bzw. die Verkirzung von Pausen sowie das Verlingern der Arbeitszeit in
Form von Uberstunden oder erweiterter Erreichbarkeit. Abbildung 18 ver-
deutlicht, dass insgesamt betrachtet keine ausgepriagte Anwendung dieser
potenziell gesundheitsschadlichen Bewaltigungsstrategie in der Bundesver-
waltung erkennbar ist.
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Wie oft ist es in den letzten 6 Monaten vorgekommen, dass Sie ...

... langer als vertraglich vereinbart 312
gearbeitet haben? .
... wdhrend der Arbeitszeit auf Pausen

verzichtet haben? {

... fir Ihre*n Vorgesetze*n und/oder
Arbeitskolleg*innen in der Freizeit
gearbeitet haben?

... zugunsten der Arbeit auf

Freizeitaktivitdten verzichtet haben?

... zugunsten der Arbeit auf gentigend
Schlaf verzichtet haben?

N
[ ©
= &
(= a N
~

1

... zusatzlich in lhrer Freizeit gearbeitet

haben? 42

o 20% 40% 60% 80% 100%

N =3265 nie/selten manchmal | oft/sehr oft

Abbildung 18: Gesundheitsschidliches Ausdehnen der Arbeitszeit (MEgA-Online-Befragung,
Gesamistichprobe)

Dennoch haben rund ein Drittel der Befragten in den letzten 6 Monaten
langer als vertraglich vereinbart gearbeitet und 27.9% wihrend der Arbeits-
zeit auf ihre Pausen verzichtet. Zu dhnlichen Ergebnissen kommt eine
Umfrage des DGB, bei der 36% der Befragten im Offentlichen Dienst sehr
haufig oder oft auf Erholungspausen verzichteten oder diese zugunsten
der Arbeit verkirzten (DGB, 2021). Das Thema erweiterte Erreichbarkeit
(in der Freizeit) scheint in der Bundesverwaltung nur eine untergeordnete
Rolle zu spielen. Fast 60% der Befragten waren fiir ihre Fihrungskraft
oder ihre:n Arbeitskolleg:in in den letzten 6 Monaten nur sehr selten bis
selten in der Freizeit erreichbar oder haben zusitzlich in ihrer Freizeit
gearbeitet (67%). Dies zeigte sich auch in einer aktuellen Umfrage unter
Homeoffice-Beschaftigten im Offentlichen Dienst, bei der tber die Halfte
der Befragten einen verstirkten Erreichbarkeitsdruck im Homeoffice nicht
bestatigen konnten (Neumann et al., 2021).

Des Weiteren haben die Beschaftigten der Bundesbehorden in der vor-
liegenden Studie nur in geringem Ausmafl zugunsten der Arbeit auf Frei-
zeitaktivititen (16%) oder auf gentigend Schlaf verzichtet (11.7%).
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3. Gesundbeitsforderliche Ressourcen und Bewdltigungsstrategien

Prdsentismus

Prisentismus stellt eine weitere Komponente selbstgefihrdenden Verhal-
tens dar und meint, dass Beschaftigte trotz akuter krankheitsbedingter
Einschrinkungen arbeiten. Dabei ist es irrelevant, ob die Erwerbsarbeit
im Homeoffice oder vor Ort in der Arbeitsstitte stattfindet. Beschaftigte
aus dem offentlichen Sektor — so eine Studie der Universitit Wuppertal
- gingen an durchschnittlich 7.4 Tagen im Jahr trotz Krankheit ihrer
Arbeitstitigkeit nach (Winter et al., 2019). Umso tberraschender sind die
Ergebnisse der vorliegenden Umfrage: Abbildung 19 macht deutlich, dass
Prasentismus in der Bundesverwaltung wenig verbreitet ist bzw. eine ge-
ringe Rolle spielt.

Wie haufig ist es in den letzten 6 Monaten vorgekommen, dass Sie ...

... trotz akuter Krankheitssymptome im

Homeoffice/am Arbeitsplatz gearbeitet 12,9
haben?
... trotz Krankheit stundenweise oder den
vollen Arbeitstag gearbeitet haben?

... gegen den Rat des Arztes oder der
Arztin im Homeoffice/am Arbeitsplatz .
gearbeitet haben?
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N =2950

nie/selten manchmal M oft/sehr oft

Abbildung 19: Ausmaf§ an Présentismus in der Bundesverwaltung (MEgA-Online-Befragung,
Gesamistichprobe)

12.9% der Befragten in den Bundesbehorden geben an, in den letzten
6 Monaten trotz akuter Krankheitssymptome und 10% trotz Krankheit
stundenweise oder den vollen Arbeitstag gearbeitet zu haben. Gegen den
Rat des Arztes oder der Arztin gearbeitet haben in den letzten 6 Monaten
4.4% der Befragten. Diese relativ niedrige Auspragung des Prisentismus in
den Bundesbehorden weicht deutlich von Studienergebnissen im gesam-
ten Offentlichen Dienst ab - so verzeichneten Befragungen des DGB-Index
Gute Arbeit einen starken Anstieg an Prisentismus in der Offentlichen
Verwaltung (DGB, 2017; DGB, 2021). Besonders im Homeoffice scheint
die Tendenz, trotz Krankheitsfall zu arbeiten, bei Beschaftigten des Offent-
lichen Dienstes zugenommen zu haben (Neumann et al., 2021). Aufgrund
der Covid-19-Pandemie ist die soziale Norm, nicht krank zur Arbeit zu
gehen, um niemanden anzustecken, nochmals verstirkt in den Fokus der
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Arbeitnehmer:innen geriickt. Dies konnte eine Erklirung fir die unter-
schiedlichen Studienergebnisse zu Prasentismus darstellen.

Alles in allem kann festgehalten werden, dass laut den Ergebnissen
der MEgA-Online-Befragung die beiden potentiell gesundheitsschidlichen
Bewaltigungsstrategien Prasentismus und Ausdehnen der Arbeitszeit in
die Freizeit, aktuell das Beanspruchungserleben der Beschiftigten in der
Bundesverwaltung wenig beeinflussen.

4. Fazt

Die Befunde legen nahe, dass auch die Bundesverwaltung in den letzten
Jahren digitaler und flexibler geworden ist. Der Arbeitsalltag der Beschaf-
tigten hat sich gewandelt und wird kiinftig mehr Veranderungs- und Lern-
bereitschaft bei den Fach- und Fihrungskriften fordern. Diese Entwick-
lung geht einher mit hoheren Arbeitsbelastungen und einer Zunahme
gesundheitlicher Beschwerden sofern individuelle Bewiéltigungsstrategien
und Ressourcen nicht verfiigbar sind. Die Einschitzungen der Befragten
deuten darauf hin, dass entsprechende individuelle, soziale und organisa-
tionale Ressourcen grundsatzlich vorhanden sind — was sich auch in hohen
Werten bei der Einschitzung der Arbeits- und Lebenszufriedenheit der
Bundesbeschaftigten zeigt.

Durch den Einsatz digitaler Technologien wird zunehmend zeit- und
ortsflexibles Arbeiten, wie beispielsweise Tatigkeiten im Homeoffice, er-
moglicht und wihrend der Covid-19-Pandemie massiv ausgeweitet. Die
Bundesbeschaftigten sind bei ihren Homeoffice-Tatigkeiten produktiv und
mit ihrer mobilen Arbeit zufrieden. Die Mehrheit der Befragten wiinscht
sich auch nach der Pandemie weiterhin zwischen 40 bis 60% der wochent-
lichen Arbeitszeit von Zuhause aus zu arbeiten. Allerdings zeigen die Er-
gebnisse auch Handlungsbedarfe, die es bei der erfolgreichen Gestaltung
der Arbeit im Homeoffice zu beachten gilt, wie beispielsweise eine verbes-
serte IT-Ausstattung und eine ergonomiegerechte Gestaltung des Heimar-
beitsplatzes. Zusatzlich ist durch entsprechende Gestaltungsmaflnahmen
der Gefahr der sozialen Isolation und einer zunehmenden Entgrenzung
von Arbeit und Privatleben entgegenzutreten. Entsprechend hoch sind
auch die Erwartungshaltungen an die Fahigkeit zur Selbstorganisation und
Eigenverantwortung bei den Bundesbeschaftigten.
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Kapitel 3: Bedarfsanalyse fir ein nachhaltiges Personal- und
Gesundheitsmanagement in der Bundesverwaltung

Mareike Pfaff, Betty Busam, Simone Brandstidter und Karlheinz Sonntag

Vor dem Hintergrund dynamischer Umfeldbedingungen (digitaler und
demographischer Wandel) spielt ein leistungsfahiges Personal- und Ge-
sundheitsmanagement eine zentrale Rolle bei der Umsetzung von Re-
formprozessen in den Bundesbehorden.

Experteninterviews und Online-Befragung im Projekt ,MEgA in der
Bundesverwaltung® identifizierten eine Reihe vorrangiger Handlungsbe-
darfe fir das Human Resources Management. Mafnahmen zur Personal-
gewinnung und -bindung durch eine verbesserte Arbeitgeberattrakeivitat
wurden ebenso genannt wie aktuell erforderliche Themen und Formate
personaler Forderung oder die systematische Sicherung und Weitergabe
von Expertise und Erfahrungswissen.

Fir das Gesundheitsmanagement weist die Bedarfsanalyse auf eine
deutlich priventive Ausrichtung hin, um durch Arbeitsgestaltung und
Gesundheitsforderung risikobehaftetes Verwaltungshandeln im Arbeits-
alltag frithzeitig zu erkennen und entsprechend gesundheits- und mo-
tivationsforderlich zu gestalten. Krankenstand und Fehlzeiten konnen
so reduziert, das Wohlbefinden und die Leistungsfihigkeit der Verwal-
tungsfach- und Fihrungskrafte geférdert werden.

1. Bedarfe fiir ein zukunflsfihiges Personalmanagement

Aktuelles und kiinftiges Verwaltungshandeln findet auch in den Bundes-
behérden unter den 3D-Bindungen moderner Arbeit (Dynamik, Digita-
lisierung und demografischer Wandel; siche Kapitel 1) statt. Diese Ent-
wicklungen erfordern ein Human Resources Management als integriertes
Personal- und Gesundheitsmanagement, das die Verwaltungsfach- und
Fihrungskrafte in die Lage versetzt, ihre Tatigkeit auf Dauer kompetent,
motiviert und gesund durchzufthren.

Welche Chancen und Risiken sind mit der digitalen Transformation
fir die personal-, arbeits- und gesundheitspolitische Agenda eines solchen
Human Resources Managements verbunden? Welche konkreten Bedarfe,
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Winsche und erforderlichen Maffnahmen wurden von den interviewten
Expert:innen und befragten Bundesbeschiftigten identifiziert?

Zunichst werden die Befunde mit personalpolitischer Relevanz berich-
tet: Die strategische Gewinnung von Fach- und Fuhrungspersonal, des-
sen bedarfsgerechte Kompetenzentwicklung sowie die Sicherung und der
Transfer von Erfahrungswissen. Daran anschliefend werden die gesund-
heitsrelevanten Bedarfe und Erfordernisse thematisiert.

1.1 Personalgewinnung und -bindung

Aus der Interviewstudie des MEgA-Projektes geht hervor, dass die Ex-
pert:innen des Personal- und Gesundheitsmanagements insgesamt mehr
Chancen als Risiken der Digitalisierung fiir das Personalmanagement se-
hen (vgl. Busam et al., 2021). Fir die Personalgewinnung und -bindung
zeigt sich folgendes Bild (Abb. 1).

Gesteigerte Arbeitgeberattraktivitat 11

Zeit- und ortsflexibles Arbeiten

Digitales HR-Recruitment und -Marketing ® Chancen

Oberflachlichere Bewerberauswahl W Risiken

Fluktuation

0 5 10 15
Nennungen

Abbildung 1: Chancen und Ristken der Digitalisierung fiir die Personalgewinnung und -bin-
dung (MEgA-Interviewstudie: 39 Nennungen, N = 26 Expert:innen)

Die Interviewpartner:innen sehen vor allem in der Verbesserung der Ar-
beitgeberattraktivitit eine Chance der Digitalisierung. Zusitzlich geben
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sie an, dass die Digitalisierung orts- und zeitflexibles Arbeiten ermoglicht,
was sich wiederum positiv auf die Gewinnung und Bindung von Beschif-
tigten auswirkt.

Als weitere Chance nannten die Interviewpartner:innen digitale Forma-
te des Personalrecruitings und -marketings, da sich dadurch ein groferer
Kreis von Bewerbenden bzw. speziellen Zielgruppen (z. B. jiingere Bewer-
bende) erreichen lassen. Der Einsatz digitaler Formate ermégliche zudem
Zeit- und Kostenersparnisse bei der Personalgewinnung.

Als Risiko beim Einsatz digitaler Recruitingmethoden identifizierten
die interviewten Expert:innen eine oberflichlichere Bewerberauswahl, bei
der die personliche Eindrucksbildung tiber die Bewerber:innen zu kurz ka-
me. Dartiber hinaus wurde eine verstirkte Fluktuation von Beschiftigten
beispielweise aufgrund einer geringeren Bindung an den Arbeitgeber oder
eine gestiegene Erwartungshaltung hinsichtlich der Arbeits- und Vertrags-
bedingungen befiirchtet.

In der Teilstichprobe I der Online-Befragung wurden Fuhrungskrifte,
Funktionstriger:innen aus dem Personalmanagement und freigestellte Be-
schiftigte (z. B. Personalvertretung) aufgrund ihrer spezifischen Erfahrung
gebeten, die konkreten Bedarfe beziiglich einer wirkungsvollen Personal-
gewinnung und -bindung einzuschitzen (Abb. 2).

Verbesserung der

Arbeitgeberattraktivitat 2 et G2

-
«x )
E3

Burokratieabbau l 18 66,2

Aufstiegsmoglichkeiten &

individuelle Weiterentwicklung 5 23 68,7
Digitales Personalmarketing 24,9 21 54,1
Digitales Recruitment 29,4 \ 22,2 48,5
Einstiegsmoglichkeiten fir
berufliche Quereinsteiger*innen 262 25,0 4
Flexible Vertragsgestaltung 38,2 \ 18,9 42,8
0% 20% 40% 60% 80% 100%

w trifft gar nicht zu/ m teils teils | trifft eher zu/

n=>586
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 2: Bedarfe bei der Personalgewinnung und -bindung (MEgA-Online-Befragung,
Teilstichprobe I, Expert:innen Personalmanagement)
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Deutlich bedarf es vor dem Hintergrund der Altersstruktur der Bundes-
beschiftigten und des zunehmenden Fachkriftemangels einer Verbesse-
rung der Arbeitgeberattraktivitit der Bundesverwaltung (68.7%), um aus-
reichend qualifizierte und motivierte Mitarbeitende zu gewinnen. Zusatz-
lich wiinscht sich die Mehrheit (66.2%) der Befragten einen Abbau der
Biirokratie im Personalmanagement, bspw. bei der Einstellung von Per-
sonal. Zudem bedarf es attraktiver und zeitgemifer Aufstiegs- und Kar-
rieremoglichkeiten sowie Moglichkeiten der individuellen Weiterentwick-
lung. In den Kommentaren des Fragebogens (Freitextantworten) werden
insbesondere eine transparente und faire Beurteilung der Leistung von
Beschiftigten und deren Qualitit unabhingig von festgelegten Quoten als
erforderlich genannt.

Fast jede:r Zweite gibt an, dass digitale Malnahmen der Personalge-
winnung und -bindung erforderlich sind. So wiinschen sich 54.1% der
Befragten ein digitales Personalmarketing, z. B. in Form von ,Employer
Branding® in sozialen Medien oder Werbevideos. Studierende und Hoch-
schulabsolventen suchen laut einer Umfrage vor allem in Stellenportalen
aber auch auf den Websites potentieller Arbeitgeber nach relevanten Infor-
mationen und Kontakten (Next:Public, 2019). Bei Stellenausschreibungen
werden derzeit in einigen Bundesbehdrden bereits digitale Plattformen
wie ,Interamt® oder ,StepStone“ genutzt. Zusatzlich bedarf es des Ein-
satzes digitaler Formate in der Personalrekrutierung wie bspw. digitale
Bewerbungsgesprache oder Assessment Center (48.5%). Des Weiteren wer-
den Einstiegsmoglichkeiten fiir berufliche Quereinsteiger:innen sowie eine
flexiblere Vertragsgestaltung, z. B. im Hinblick auf Gehalt, Arbeitszeit/-ort
oder Urlaubstage, als wichtig angesehen. Mangelnde Karrieremoglichkei-
ten und nicht erfiillte Gehaltsvorstellungen waren auch in einer Untersu-
chung von McKinsey haufige Griinde fir Beschaftigte im mittleren Ma-
nagement des offentlichen Sektors ihre Organisation zu verlassen (Stern et
al., 2019).

Die offenen Kommentare in der MEgA-Online-Befragung thematisieren
einen erhohten Personalbedarf, insbesondere im IT-Bereich, und Wiinsche
beziiglich des Besetzungsprozesses im Sinne eines ziigigeren Einstellungs-
verfahrens.

Die Online-Befragung zeigt einen starken Unterschied bei der Einschat-
zung des Fachkriftemangels in den verschiedenen Laufbahngruppen der
Bundesbehorden und der Notwendigkeit, Kolleg:innen zu gewinnen und
zu binden (siehe Abb. 3).
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hoherer Dienst 22,7 23 55

gehobener Dienst 12 16,8 71,2

mittlerer Dienst 29,2 20,8 0,1

i

einfacher Dienst 55,3 15 29,8
0% 20% 40% 60% 80% 100%
n=525 w trifft gar nicht zu/  mteilsteils ~ mtrifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 3:  Aufleilung der Bedarfe bei der Personalgewinnung und -bindung nach Lauf-
babngruppen (MEgA-Online-Befragung, Teilstichprobe I, Expert:innen Personal-
management)

In Ubereinstimmung mit der Interviewstudie (Busam et al., 2021) besteht
ein erheblicher Bedarf an Fach- und Fihrungskriften des gehobenen
Dienstes (71.2%). Gefolgt von den Laufbahngruppen des hoheren und
mittleren Dienstes.

1.2 Personalentwicklung und Qualifizierung

Um in Zeiten des digitalen und demografischen Wandels als Bundesver-
waltung erfolgreich zu agieren, kommt der Weiterbildung und Qualifi-
zierung von Beschaftigten eine entscheidende Rolle zu. In diesem The-
mengebiet wurden zunichst die Beschaftigtengruppen mit Expertenwissen
(Teilstichprobe I) zu generellen Bedarfen der Personalentwicklung befragt
(siche Abb. 4).
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Strategische Personalentwicklung /7 18,4 71,9

Zielgruppenspezifische Angebote fir
dltere Mitarbeiter*innen

Steigerung des Mitarbeiterinteresses

fur QualifizierungsmaBnahmen A 21t >

Beriicksichtigung individueller
Vorkenntnisse bei 18, 8
QualifizierungsmaRnahmen

o
N
o
w
W

B

Didaktische und methodische
Gestaltung 19,7 33,2 47,1
der QualifizierungsmaRnahmen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/ w teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

n=630

Abbildung 4: Bedarfe fiir die Personalentwicklung (MEgA-Online-Befragung, Teilstichprobe I,
Expert:innen Personalmanagement)

Dabei stellt sich eine strategisch ausgerichtete Personalentwicklung als
bedeutsamer Bedarf heraus (71.9%). Eine strategische Ausrichtung hatten
bereits die Expert:innen der Interviewstudie als vorrangig gesehen (Busam
et al., 2021). Gemeint sind personalpolitische Entscheidungen, die zukiinf-
tige Entwicklungen und sich verindernde Rahmenbedingungen miteinbe-
zichen. So konnen bspw. konkrete Anforderungsanalysen vor Ort und
daraus abgeleitete Kompetenzmodelle eine entscheidende und verlassliche
Rolle fiir die Personalauswahl und -entwicklung spielen, um (zukinftige)
Mitarbeitende mit entsprechenden Kompetenzen einzusetzen, wenn diese
bendtigt werden (vgl. Sonntag, 2016).

Fast 60% der befragten Expert:innen wiinschen sich zielgruppenspezi-
fische Angebote fiir dltere Mitarbeitende. Auch sollten individuelle Vor-
kenntnisse und Wissen bei der Gestaltung und Umsetzung von Qualifizie-
rungsmaffnahmen stirker berticksichtigt werden. Einen weiteren Bedarf
stellt die didaktisch und methodisch ansprechende Gestaltung von Qualifi-
zierungsmafnahmen dar.

Der Wunsch der Personalexpert:innen nach einer Steigerung des Mitar-
beiterinteresses an bereits vorhandenen Qualifizierungsmaf$nahmen (54%)
lasst darauf schliefen, dass entweder die Angebote am tatsichlichen Bedarf
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vorbei geplant wurden oder die interne ,,Vermarktung® der Schulungs-
und Trainingsmaffnahmen suboptimal ist.

Auch die Bundesbeschiftigten in der Gesamtstichprobe wurden um ihre
Einschitzung zu notwendigen Themen personaler Férderung und Qualifi-
zierung gebeten (Abb. 5).

Veranderungs- & 145 16 ol
Lernbereitschaft . 4 .
Problemlésekompetenz 15,9 28,2 559
U it digital
mgang mit digitalen 172 28,1 54,7
Technologien
Kommunikation 18,7 26,8 54,4
i
lgenverantwc.)rtu'ng & 50 305 49,5
Selbstorganisation
Teamfahigkeit 21,7 29,7 48,6
Abgrenzung der 231 294 e
Lebensbereiche . . .
0% 20% 40% 60% 80% 100%
P m trifft gar nicht zu/ m teils teils M trifft eher zu/
- trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 5: Bedarfe an Inhalten und Themen personaler Forderung (MEgA-Online-Befra-
gung, Gesamtstichprobe)

Insgesamt wird der Bedarf nach Malnahmen zur Steigerung der Verdnde-
rungs- und Lernbereitschaft (z. B. Offenheit gegentiber Verinderungen)
bei erforderlichen Restrukturierungen am héufigsten identifiziert. Die
Notwendigkeit einer Verianderungsbereitschaft und Anpassungsfihigkeit
der Beschiftigten wurde in mehreren Studien ebenfalls betont (Becker et
al., 2016; Michelucci et al., 2016; Ogonek & Hofmann, 2018; Schmeling &
Bruns, 2020).

Des Weiteren sind Trainings zur Férderung der Problemldsekompetenz
sowie Schulungen im Umgang mit digitalen Technologien gewinscht.
In den offenen Kommentaren findet der Bedarf nach IT-Anwendungsschu-
lungen Bestitigung. Insgesamt betrachtet, halten tber die Hilfte der Be-
fragten Kommunikationstrainings fiir notig.
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Fast die Halfte der Befragten wiinscht sich zudem Schulungen und
Seminare zu eigenverantwortlichem und selbstorganisiertem Arbeiten, zur
Teamfihigkeit und Harmonisierung von Familie, Beruf und Freizeit.

Mehrere Studien im Offentlichen Dienst bestatigen die Bedeutsamkeit
der Selbstorganisationkompetenz (Ogonek & Hofmann, 2018; Mergel
et al., 2021; Next:Public, 2020; Schmeling & Bruns, 2020). So schilder-
ten Verwaltungsmitarbeiter:innen gestiegene Anforderungen an eigenver-
antwortliches Arbeiten insbesondere bei Homeoftice-Tatigkeiten (Next:Pu-
blic, 2020).

Die Ergebnisse der Online-Befragung machen insgesamt deutlich, dass
die sogenannten ,Soft-Skills“, wie Verinderungs- und Lernbereitschaft
oder Kommunikationsfahigkeiten, neben den klassischen ,Hard-Skills®,
wie Problemlosefahigkeit und Umgang mit IT-Anwendungen, fir die
Kompetenzentwicklung der Beschiftigten in der Bundesverwaltung beno-
tigt werden.

Der Bedarf an IT-Anwendungswissen korrespondiert wiederum mit Be-
funden anderer Studien. Deutlich wird dies insbesondere in der Auswer-
tung des DGB-Index Gute Arbeit: 63% der Befragten in der Offentlichen
Verwaltung gaben an, dass in den vergangenen Monaten neue Software
oder neue Apps an ihrem Arbeitsplatz eingefithrt wurden (Schmucker &
Sinopoli, 2021). Weitere benotigte Kompetenzen beziehen sich auf organi-
sationale Kenntnisse wie Fahigkeiten im Prozessmanagement oder Wissen
iber Verwaltungsstrukturen (Becker et al., 2016; Mergel et al., 2021; Ogo-
nek et al., 2016). Zudem werden politisch-juristische Kenntnisse (Mergel
et al., 2021; Ogonek et al., 2016), sowie Fihigkeiten zur Gestaltung von
Organisationen benotigt (Mergel et al., 2021; Schmeling & Bruns, 2020).

Neben den Wiinschen nach Inhalten und Themen wurde in der ME-
gA-Online-Befragung auch nach den Formaten der Qualifizierungsmaf3-
nahmen gefragt. Wie Abbildung 6 zeigt, wiinschen sich tber die Halfte
(54.1%) der Befragten hybride Lernformate (Kombination aus Prisenz-
Veranstaltungen und Online-Lernplattformen).
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Hybride Lernformate 178 27,8 54,1
Online-Lernplattformen 20,5 25,5 54
Online-Veranstaltungen 23,4 30 46,8
Prasenz-Veranstaltungen 28,6 30,9 40,5

0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2862 m trifft gar nicht zu/  mteils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 6: Bedarfe an Qualifizierungsformaten (MEgA-Online-Befragung, Gesamitstich-
probe)

Online-Lernplattformen werden benétigt, um zeitlich flexibel an verschie-
denen Orten auf digitale Trainings und Informationen zugreifen zu kon-
nen. Reine Online- oder Prisenz-Veranstaltungen wie bspw. Seminare sind
vergleichsweise weniger gefragt.

Dies mag auch an den wahrgenommenen Chancen und Risiken der
Digitalisierung fur die Personalentwicklung liegen. So identifizierten die
Expert:innen der Interviewstudie flexiblere Teilnahmeméglichkeiten sowie
Kosten- und Zeitersparnisse als Chancen digitaler Qualifizierungsformate,
wihrend ein mangelnder Austausch sowie geringere Lerneffekte als Risi-
ken beftirchtet wurden (Busam et al., 2021).

1.3 Wissenstransfer
Im Zuge des demografischen Wandels und den damit verbundenen Ein-
tritten in den Ruhestand gewinnt die systematische Sicherung und Weiter-

gabe von Wissen an Bedeutung. Dies zeigt sich auch in der vorliegenden
Umfrage in den Bundesbehérden (siehe Abb. 7).
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Umsetzung des Wissenstransfers [/ 7 15,4 77

Strategisches Wissensmanagement 8,9 18)15) 71,6

Einrichtung von
generationsiibergreifenden Teams

Nutzung von digitalen Systemen

fur den Wissensaustausch 219 2 2

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/  mteils teils W trifft eher zu/

N=2820 trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 7: Bedarfe fiir das Wissensmanagement (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstich-
probe)

Eine grofle Mehrheit der Befragten (77%) bejaht die Notwendigkeit zur
Umsetzung eines gelingenden Wissenstransfers. Vor allem in einer sich
zeitlich Gberlappenden Prisenz von alten und neuen Stelleninhaber:innen
werden Erfolge zur Weitergabe von Expertise und Know-How gesehen.
Erforderlich ist ein strategisches Wissensmanagement, das in der Lage ist,
den Erfahrungs- und Wissensaustausch vorausschauend zu planen. Unge-
fahr jede:r zweite Befragte sieht zudem einen Bedarf bei der Einrichtung
von generationsiibergreifenden Teams sowie dem Einsatz von digitalen
Systemen zum Wissenstransfer wie z. B. einem Intranet. Auch in den
Freitextantworten wird die Sicherung und Weitergabe von Wissen inner-
halb der Behorde als Notwendigkeit formuliert. Die Bedeutung eines stra-
tegischen Wissensmanagements sowie einer Stellentiberlappung decken
sich mit den Ergebnissen der Experteninterviews (Busam et al., 2021).

2. Bedarfe fiir ein strategisches Gesundbeitsmanagement

2.1 Chancen und Risiken der Digitalisierung fir das
Gesundheitsmanagement

Das Thema Gesundheitsmanagement riickt zunehmend in den Fokus der

offentlichen Verwaltung. Unter einem Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment (BGM) wird nach DIN SPEC 91020 die ,,systematische sowie nachhal-
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tige Schaffung und Gestaltung von gesundheitsférderlichen Strukturen und
Prozessen einschlielich der Befihigung der Organisationsmitglieder zu
einem eigenverantwortlichen, gesundheitsbewussten Verhalten® verstanden
(Kaminski, 2013, S.25). Ein wesentlicher Bestandteil des BGM stellt die
Sicherstellung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz dar.
Das Arbeitsschutzgesetz gibt vor, dass der Arbeitgeber verpflichtet ist, die
Arbeit so zu gestalten, dass eine Gefahrdung fiir Gesundheit und Leben der
Beschiftigten bestmoglich vermieden wird (§4 ArbSchG). Grundsitzlich
gilt es, Belastungen im Arbeitskontext zu reduzieren und die zur Gesunder-
haltung beitragenden Ressourcen der Beschaftigten zu starken.

Bei der Gestaltung gesundheitserhaltender und -férdernder Mafnahmen
im Rahmen der Privention liegt der Schwerpunkt im Sinne der Salutoge-
nese nicht ausschlieflich bei der Analyse krankmachender (pathogener)
Faktoren der Arbeit, sondern vielmehr auf gesunderhaltenden (salutoge-
nen) Aspekten (Antonovsky, 1979; Sonntag, 2015). Durch die Stirkung
von Ressourcen konnen mogliche gesundheitsgefihrdende Einflisse aus
arbeitsbedingten Aufgaben und Anforderungen vermieden oder zumin-
dest gemildert werden (Bakker & Demerouti, 2007; Sonntag et al., 2016).

Wirft man einen Blick auf den Stand der Umsetzung eines systema-
tischen Betrieblichen Gesundheitsmanagements innerhalb der Bundesver-
waltung, zeigen sich erste Erfolge aus der 2009 verabschiedeten ,Initiative
zur Forderung des Gesundheitsmanagements in der Bundesverwaltung®.
Aus dem Gesundheitsférderungsbericht 2018 ging hervor, dass zwei Drit-
tel der unmittelbaren Bundesbehorden bereits tiber ein systematisches
BGM verfugten, in ca. 23% der Bundesbehorden war noch kein BGM
etabliert (Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat [BMI],
2019). Dienstvereinbarungen zum BGM waren jedoch nach wie vor in nur
wenigen Behorden vorzufinden. Alternativ dazu lag in 54% der Behorden
ein schriftliches BGM-Konzept vor. BGM-Mafinahmen basieren bei mehr
als der Halfte der unmittelbaren Bundesbehdrden auf zuvor durchgefiihr-
ten Bedarfserhebungen mittels Gefihrdungsbeurteilungen. Des Weiteren
kamen auch Mitarbeiterbefragungen und Dienstunfallstatistiken zum Ein-
satz, seltener hingegen wurden Arbeitssituationsanalysen oder Expertenin-
terviews genutzt (BMI, 2019).

Auch in den Interviews des MEgA-Projektes mit Expert:innen des Ge-
sundheitsmanagements konnten in Teilen der Bundesbehdrden eine Rei-
he vorhandener gesundheitsforderlicher Ressourcen festgestellt werden
(Busam et al., 2021). So wurden vereinzelt eigenstindige Abteilungen
fir die Belange des BGM eingerichtet. Dennoch weisen diese teilweise
begrenzte personelle Kapazititen auf. Als bereits existierende MafSnahmen
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der betrieblichen Gesundheitsférderung wurden neben ergonomischer Ge-
staltung auch Sportangebote, Rickenkurse oder arztliche Vorsorgeunter-
suchungen genannt. Mafnahmen zur Stressbewiltigung oder zum Resili-
enzaufbau kamen — bis auf Entspannungsiibungen — in den Interviews
relativ wenig zur Sprache.

Beim Abgleich von Chancen und Risiken fir das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement zeigte sich, dass vermehrt Chancen genannt wurden
(Abb. 8). Unter den Chancen fand am haufigsten die Gesunderhaltung
der Belegschaft Erwahnung, gefolgt von der Steigerung der Arbeitsproduk-
tivitit bzw. dem Erhalt der Arbeitsfahigkeit.

Gesunderhaltung 25
Arbeitsproduktivitat und
Arbeitsfahigkeitserhaltung
Arbeitgeberattraktivitat
= Chancen
Arbeitszufriedenheit
m Risik
Eingriff in Privatssphare siken
30
Nennungen

Abbildung 8 : Chancen und Risiken fiir das Betriebliche Gesundbeitsmanagement (MEgA-In-
terviewstudie, 64 Nennungen, N = 26 Expert:innen)

Mit dem Ausbau eines BGM's eroffnen sich laut Expertenmeinungen aber
auch Chancen fiir eine Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitit und Ar-
beitszufriedenheit der Beschaftigten.

Auf Seite der Risiken wurde nur ein Aspekt besonders hervorgehoben:
Einige Interviewpartner:innen duflerten die Befiirchtung, dass Mainah-
men zur Betrieblichen Gesundheitsforderung zu stark die Privatsphire der
Beschiftigten bertihren konnten, vor allem bei Homeoffice-Tatigkeiten.
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2.2 Praventiv agierendes Gesundheitsmanagement

Welche Bedarfe sind vorrangig, um ein strategisch wirkungsvolles Gesund-
heitsmanagement zu gestalten? Fragen zu diesem spezifischen Themenbe-
reich wurden aufgrund ihrer fachlichen Expertise ausschlieflich von Fiih-
rungskriften, freigestellten Beschiftigten und Funktionstriger:innen aus
dem Arbeitsbereich Gesundheitsmanagement beantwortet (Teilstichprobe
II: 7 = 554; Abb. 9).

Abbau burokratischer Hirden 22,9 18,6 58,4

Durchfiihrung regelmaRiger
psychischer
Gefdhrdungsbeurteilungen
(mind. alle 2 Jahre)

Finanzielle und personelle
Ressourcen fir das 27,8 21,3 50,9
Gesundheitsmanagement

Umsetzung einer nachhaltigen

Strategie 2 2u Haofe
Durchfiihrung regelmaRiger
physischer
Gefahrdungsbeurteilungen 57 15 e
(mind. alle 2 Jahre)
0% 20% 40% 60% 80% 100%

w trifft gar nicht zu/ mteils teils  mtrifft eher zu/
n =554 trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 9: Bedarfe fiir ein strategisches Gesundbeitsmanagement (MEgA-Online-Befra-
gung, Teilstichprobe II, Expert:innen Gesundheitsmanagement)

Vorrangigen Handlungsbedarf sehen tiber die Hilfte der Befragten beim
Thema Biirokratieabbau, wie bspw. eine Vereinfachung der Begriindungs-
notwendigkeit fir Manahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung.
Ein deutlicher Bedarf wird auch hinsichtlich einer regelmifig (mind. alle 2
Jahre) durchgefiihrten Beurteilung psychischer (51.8%) sowie physischer
(44.8%) gesundheitlicher Risikopotentiale formuliert. Es zeigt sich zudem
ein Wunsch nach mehr personellen und finanziellen Ressourcen fiir das
Betriebliche Gesundheitsmanagement (50.9%) sowie hinsichtlich einer
nachhaltigen strategischen Ausrichtung (46.6%), die auch messbare Erfolge
verzeichnen kann. Unter einem nachhaltigen Betrieblichen Gesundheits-
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management versteht sich die Verankerung der Gesundheitsthematik so-
wohl auf der normativen, strategischen als auch operativen Management-
ebene. Dabei sind sorgfiltige Bedarfsanalysen und eine zielgruppenspezifi-
sche Maffnahmengestaltung ebenso zu nennen wie die Qualitatssicherung
und Evaluation durchgefiihrter Mafnahmen (vgl. Schraub et al., 2015).

2.3 Gestaltung von Arbeitsbedingungen

Im Sinne einer Stirkung der Verhaltnispriavention zur Vorbeugung ge-
sundheitsschadlicher und risikobehafteter Arbeit sind Mafnahmen der
Arbeitsgestaltung essentiell. Abbildung 10 zeigt die Wiinsche der Beschif-
tigten in den Bundesbehdrden hinsichtlich einer gesundheitsforderlichen
Gestaltung digitalisierter Arbeitsbedingungen und -umgebungen.

Ergonomische Gestaltung
Heimarbeitsplatz

17,3 17,2 o
Bewusste Gestfaltur\g der digitalen 7 20,5 60,6
Kommunikationskultur
16,3 26,2 57,5

Angemessene Gestaltung
Arbeitsmenge

Reduktion von Erwartungen,

Aufgaben schnell zu bearbeiten 2 27 e
Reduktion von Stérungen und
Unterbrechungen beim Arbeiten 20 Silis o
Dienstvereinbarungen erweiterte
Erreichbarkeit in der Freizeit 25 202 S
0% 20% 40% 60% 80% 100%

W trifft gar nicht zu/ o teils teils  m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

N=2541

Abbildung 10: Bedarfe an Mafsnabmen zur Gestaltung digitalisierter Arbeit (MEgA-Online-
Befragung, Gesamtstichprobe)

In Anbetracht der Ausweitung von Homeoffice-Tatigkeiten gewinnt die

ergonomische Gestaltung des eigenen Heimarbeitsplatzes an Bedeutung.
Dies spiegelt sich auch in der aktuellen Befragung wider. Hinweise dazu
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ergaben sich bereits in der Analyse der Experteninterviews (Busam et al.,
2021). Aus der Umfrage geht nun klar hervor, dass es einen deutlichen
Handlungsbedarf gibt, so z. B. durch die Bereitstellung ergonomiegerech-
ter Stihle und Schreibtische (65.4%). Diese Wiinsche wurden auch viel-
fach in den offenen Kommentaren thematisiert.

Ebenso braucht es laut den Befragten einer bewussten, beanspruchungs-
reduzierten Gestaltung der digitalen Kommunikationskultur, in der bspw.
klare Regeln beziiglich einer ausufernden E-Mail-Kommunikation (CC-
,Unkultur®) formuliert werden, um die Informationsflut einzudimmen
(60.6%). Uber die Halfte der Befragten stimmt ebenfalls zu, dass es in ihrer
Behorde den Wunsch nach einer angemessenen Gestaltung der Arbeits-
menge gibt (57.5%). Dieser Wunsch deckt sich mit den Ergebnissen der
Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit im Offentlichen Dienst.
Dort konnte aufgezeigt werden, dass sich das Arbeitsvolumen im Offentli-
chen Dienst erhoht hat und gleichzeitig der Grad an Mitgestaltung der
Arbeitsprozesse gering ausfallt (DGB, 2017).

Wie Abbildung 10 zeigt, erachtet die Halfte der Befragten die Erwar-
tungshaltung, Aufgaben schnell bearbeiten zu missen als verbesserungs-
wirdig. Auch bedarf es Gestaltungsmafinahmen fiir eine Minimierung
von Stérungen und Unterbrechungen bei der Arbeit (40.8%) sowie Re-
gelungen zur erweiterten Erreichbarkeit in der Freizeit (37.4%). In den
Freitextantworten spiegelt sich der Wunsch, die Arbeitsbelastung der Be-
schaftigten zu reduzieren, wider.

2.4 Gesundheitsforderliche Selbst- und Mitarbeiterfithrung

Zur Erfassung gesundheitsforderlicher Selbstfithrung sind drei Aspekte
von zentraler Bedeutung. Zum einen die Achtsamkeit beziiglich der eige-
nen Gesundheit, zum anderen der Stellenwert, den die eigene Gesundheit
im Leben einnimmt, und letztlich das tatsichliche Gesundheitsverhalten
der Person (Krick & Felfe, 2020). Die Online-Befragung ergibt, dass bei
allen drei Ansatzpunkten einer gesunden Selbstfithrung Nachholbedarf
bei den Beschiftigten in den Bundesbehérden besteht: Es gilt der eigenen
Gesundheit mehr Prioritat einzuriumen, vermehrt Angebote der Gesund-
heitsférderung wahrzunehmen und sich fir die eigene Gesundheit zu
sensibilisieren (sieche Abb. 11).
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Eigene Gesundheit als
bedeutsam erachten 15,7 26,5 57,7
(Wichtigkeit)

Angebote der

Gesundheitsférderung in 15,7 27,1l 57,1
Anspruch nehmen (Verhalten)

Fur eigene Gesundheit

sensibilisieren (Achtsamkeit) Lng 203 3
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 3006 m trifft gar nicht zu/ m teils teils  mtrifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 11: Bedarf an gesundbeitsforderlicher Selbstfiibrung (MEgA-Online-Befragung,
Gesamistichprobe)

Auch die gesundheitsférderliche Mitarbeiterfithrung durch die Vorge-
setzten (vgl. auch Kapitel 4) spielt eine zentrale Rolle. Analog zur inhaltli-
chen Struktur der gesundheitsforderlichen Selbstfithrung werden ebenfalls
drei Dimensionen (Verhalten, Achtsamkeit, Wichtigkeit) unterschieden.
Die Ergebnisse der Auswertung zeigen, dass es hier im Vergleich zur
Selbstfiihrung einen noch hoheren Bedarf auf allen drei Dimensionen
gesunder Fithrung gibt (Abb. 12).

Vorleben von
gesundheitsforderlichem Verhalten 12,4 22,7 65,1
(Verhalten)

Sensibilisierung der Fihrungskréfte
fur die Gesundheit ihrer 13,4 ‘ 22,8 63,8
Mitarbeiter*innen (Achtsamkeit)

Hoher Stellenwert der

Mitarbeitergesundheit (Wichtigkeit) A 22f 582
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 3006 m trifft gar nicht zu/ W teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 12: Bedarfe an gesundbeitsforderlicher Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte
(MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)
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Bereits in der Interviewstudie konnte ein erheblicher Bedarf bei der For-
derung gesundheitsbewusster Verhaltensweisen der Fihrungskrifte ihren
Mitarbeitenden gegentiber festgestellt werden (Busam et al., 2021).

Mehrheitlich wiinschen sich die Befragten, dass ihre Fihrungskrafte
eine Vorbildfunktion im Hinblick auf gesundheitstérderliches Verhalten
einnehmen (65.1%), bspw. durch das Einhalten von Pausen- und Ruhezei-
ten. Es ergibt sich ebenfalls ein Bedarf hinsichtlich der Sensibilisierung
der Fuhrungskrifte fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden (63.8%), z.
B. indem Vorgesetzte bewusst gesundheitsrelevante ,Warnsignale“ der
Beschiftigten wahrnehmen. Die Befragten wiinschen sich zudem, dass
Fihrungskrifte der Mitarbeitergesundheit einen hoheren Stellenwert ein-
raumen (63.3%).

2.5 Mafinahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung

Wirft man einen Blick auf die gewtinschten Mafnahmen der betrieblichen
Gesundheitsférderung (Abb. 13), zeigt sich, dass in der Bundesverwaltung
sowohl beziiglich der Forderung des psychischen als auch des korperlichen
Wohlbefindens Nachholbedarf besteht, wobei der Bedarf zur Forderung
des psychischen Wohlbefindens stiarker ausgepragt ist (62.49).

In unserer Behorde gibt es Bedarf an gesundheitsforderlichen
Malnahmen zum Thema ...

... psychisches/mentales

Wohlbefinden 457 209 624

... physisches/korperliches

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/ M teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

N =2903

Abbildung 13: Bedarfe an Mafnahmen zur Forderung des psychischen und physischen Wohl-
befindens (MEgA-Online-Befragung, Gesamistichprobe)

Wie in Abbildung 14 ersichtlich, sehen die Befragten den groften Forder-
bedarf beim Angebot fiir Stressbewiltigung und Resilienzaufbau (62.1%).
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Stressbewaltigung & Resilienz 16,8 21,2 62,1
Psychoedukation 179 24,8 57,3
Bewegung im Arbeitsalltag 19,8 237 57
Erndhrung 20,7 23,5 558
Sportangebote 2il | 25,6 53,5
H isi Arbeit,
armonlsllgrung vgn : rbei 219 25,4 50,7
Familie & Freizeit
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2903 m trifft gar nicht zu/ m teils teils m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 14 : Bedarfe an Inbalte und Themen gesundbeitlicher Forderung (MEgA-Online-
Befragung, Gesamistichprobe)

Gefolgt wird dies von psychoedukativen Angeboten, d.h. der Vermittlung
wissenschaftlich fundierten Wissens und fachlicher Informationen, die
vorwiegend der Bewusstseinsbildung und Abgrenzung von psychischer Be-
lastung und psychischer Erkrankung dienen und einen gesundheitsforder-
lichen Lebensstil ermoglichen sollen (57.3%). Eine gewiinschte Mainah-
me zum korperlichen Wohlbefinden stellt die Bewegung im Arbeitsalltag
dar (57%). Gemeint sind hier z. B. Angebote wie eine ,Bewegte Pause”
oder kleinere ad hoc Bewegungsiibungen, die direkt am Arbeitsplatz inte-
griert werden konnen. Ebenfalls benétigt werden Manahmen zur gesun-
den Ernahrung (55.9%) sowie allgemeine Sportangebote (53.5%). Uber die
Hilfte der Befragten wiinschen sich zudem Mafinahmen einer besseren
Harmonisierung von Arbeit und Privatleben (Life-Balance; 52.7%) — insbe-
sondere bei Homeoffice-Titigkeiten. Umfang des Familienverbundes sowie
Wohnqualitit und Raumgrofe dirften dabei eine entscheidende Rolle
spielen.
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Angebote wahrend der
Arbeitszeit 16,7 ‘ 21,9 61,5

Jederzeit abrufbare Online-
Informationen oder -Trainings

Ansprechende didaktische v - T T
methodische Gestaltung 169 252 60

Digitale Plattform mit BGF-Tools

und -MaRnahmen 28 ‘ 2572 e
Online-Kurse mit festen
) 26,4 24,8 48,8
Terminen
Pra -K it fest
résenz-Kurse mit festen 256 ‘ 26,2 48,
Terminen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2627 m trifft garnichtzu/  Wteilsteils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 15: Wiinsche zur zeitlichen und didaktischen Gestaltung der GesundbeitsmafSnabh-
men, BGF = Betriebliche Gesundbeitsforderung (MEgA-Online-Befragung, Ge-
samtstichprobe)

Ebenso wichtig wie die Inhalte der MaSnahmen ist deren zeitliche Verfig-
barkeit und didaktisch-methodische Aufbereitung (siche Abb. 15).

Die Mehrzahl der Befragten sind der Ansicht, dass die Angebote wih-
rend der Arbeitszeit stattfinden sollen (61.5%). Auch in den Freitextant-
worten werden zeitliche Ressourcen fir die Teilnahme an Gesundheitsan-
geboten gefordert.

Die Befragung macht des Weiteren deutlich, dass sich mehr Personen
jederzeit abrufbare Online-Informationen und -Trainings (57.9%) im Ver-
gleich zu Online- bzw. Prisenz-Kursen mit festen Terminen (48.8% bzw.
48.2%) wiinschen. Dies hingt womoglich damit zusammen, dass bei
»On-Demand“-Angeboten flexibler auf die aktuellen Bedarfe der Mitarbei-
tenden reagiert werden kann.

Uber die Halfte der Befragten formulieren den Wunsch nach einer an-
sprechenden didaktischen und methodischen Gestaltung der MafSnahmen
(56.9%). 49.9% wiinschen sich eine digitale Plattform mit entsprechenden
Tools und Mafinahmen zur Gesundheitsforderung.
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Kapitel 3: Bedarfsanalyse fiir ein nachbaltiges Personal- und Gesundhbeitsmanagement

4. Fazt

Im Zuge des digitalen und demografischen Wandels dndern sich die An-
forderungen an das Personalmanagement markant: Es gilt als attraktiver
Arbeitgeber, Fach- und Fihrungskrafte fiir die Arbeit in der Bundesverwal-
tung zu gewinnen und das Bestandspersonal fir die Arbeit im digitalisier-
ten und flexibilisierten Behdrdenalltag zu motivieren und zu qualifizieren!

Laut den empirischen Studien im Projekt MEgA benétigt die Bundes-
verwaltung eine strategische Personalentwicklung, die neue Tatigkeitsan-
forderungen analysiert und entsprechende Maffnahmen ableitet. Konkrete,
von den Bundesbeschiftigten gewiinschte Qualifizierungsthemen im Zu-
ge der digitalen Transformation, beziechen sich auf Verinderungs- und
Lernbereitschaft, kommunikative Fahigkeiten, den Umgang mit IT-Tech-
nologien sowie Problemldsekompetenzen. In den Interviews thematisieren
die Verwaltungsexpert:innen zusitzlich die Notwendigkeit einer stirkeren
Forderung von Fahigkeiten der Selbstorganisation.

Vorrangig bedarf es einer Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitat,
um qualifiziertes Fach- und Fihrungspersonal fiir die Bundesverwaltung
zu gewinnen und zu binden. Hybride Arbeitsformen, als Kombination
von Prisenz- und Homeoffice-Tatigkeiten, sollten verstirkt angeboten,
Moglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung und flexible Karriere-
und Laufbahnmuster sowie eine flexiblere Vertragsgestaltung ermoglicht
werden. Dazu ist es notwendig, bestehende Strukturen kritisch zu hinter-
fragen, birokratische Hiirden abzubauen und eine moderne Arbeitgeber-
marke der Bundesverwaltung zu etablieren und dabei Stirken und Werte
nach auflen auch in digitalen Formaten zu kommunizieren.

Die Bundesverwaltung steht vor der Herausforderung, digitale Arbeits-
prozesse und hybride flexible Arbeitsformen einzuleiten und die resultie-
renden Belastungsfaktoren und gesundheitlichen Risiken fiir die Beschif-
tigten im Blick zu behalten. Der Privention von psychischen und physi-
schen Belastungen kommt eine zentrale gesundheitspolitische Rolle zu.

Die Bundesbeschiftigten sehen sich mit einer hoheren Arbeits- und
Informationsmenge, vielfiltigem ,Kommunikationsrauschen® und haufi-
gen Unterbrechungen im Arbeitsfluss konfrontiert. Bei der Arbeit im
Homeoffice ergeben sich zusitzliche potenziell belastende Faktoren. So
zeigte sich, dass es Mitarbeitenden der Bundesverwaltung bei ihrer Tatig-
keit am heimischen Arbeitsplatz oft an einer ergonomiegerechten Ausstat-
tung mangelt, sie eine zunehmende Entgrenzung zwischen Arbeits- und
Privatleben wahrnehmen, was insgesamt das psychische und physische
Beanspruchungserleben negativ beeinflusst. Generell ist die Arbeit in der
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Bundesverwaltung gepragt durch Tatigkeiten, die vorwiegend im Sitzen
vor Bildschirmen ausgeiibt werden — mit zunehmender Tendenz aufgrund
vermehrter digitalisierter Arbeitsprozesse und der Nutzung sozialer Medi-
en. Bewegungsarmut und weniger korperliche Ausgleichsmoglichkeiten
sind die Folge.

Diese veranderten Arbeitsbedingungen miissen zukiinftig bei der Ge-
staltung von verhiltnis- und verhaltenspraventiven Maflnahmen stirker
Beachtung finden. Um ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement in den
Behorden zu etablieren, das die genannten Belastungsfaktoren am Arbeits-
platz identifiziert und reduziert, benotigt es laut Expertenbefragung die
Bereitstellung finanzieller und personeller Ressourcen sowie eine regelma-
Bige Beurteilung der psychischen und physischen Gefihrdungslage am Ar-
beitsplatz. Die Befragung zeigt dariiber hinaus, dass gesundheitsforderliche
Schwerpunkte auf der ergonomiegerechten Gestaltung von Heimarbeits-
platzen, der Stirkung eines gesundheitsforderlichen Fithrungsstils und der
Implementierung von Maffnahmen zum psychischen Wohlbefinden (Trai-
nings zur Stressbewaltigung und zum Resilienzaufbau) liegen sollten.

Fazit: Die Ergebnisse dieser Bedarfsanalyse auf der Basis von Experten-
interviews und Online-Umfrage heben die Bedeutung eines Human Re-
sources Management in der Bundesverwaltung hervor, das auf der strate-
gischen und operativen Ebene eine wirkungsvolle Integration gesundheits-
politischer Themen und Mafinahmen in das Personalmanagement leisten
muss.
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Kapitel 4: Fihrung in Zeiten digitalisierter und flexibler
Verwaltungstatigkeit

Karlbeinz Sonntag, Mareike Pfaff und Simone Brandstidter

Um auf die Herausforderungen der digitalen Transformation adiquat
zu reagieren, bedarf es einer engagierten und kompetenten Fithrung,
die den Wandel nicht nur begleitet, sondern ihn initiiert und aktiv
mitgestaltet — sei es bei der Einfithrung digitalisierter Arbeitsprozesse
oder der Bildung und Steuerung von Teams bei der Umsetzung hybrider
Arbeitsformen (Homeoffice und Prasenz).

Die Auswertung der Experteninterviews und der Beschiftigtenumfrage
im MEgA-Projekt macht den Wunsch nach einer verinderten Fihrungs-
kultur in der Bundesverwaltung sichtbar. Deutliche Bedarfe werden
in der Bereitschaft der Fihrungskrifte gesehen Verinderungen zu im-
plementieren. Dies ist notwendig, um veranderte Arbeitsprozesse und
-bedingungen so zu gestalten, dass die Gesundheit, Motivation und Leis-
tungsfahigkeit der Beschaftigten bei der Einfithrung hybrider Arbeitsfor-
men gewiahrleistet wird.

Dariber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass Fihrungsqualititen wie
Wertschatzung, Vertrauen, eine transparente und ehrliche Kommunika-
tion fiir die Beschaftigten in der Bundesverwaltung einen groffen Stel-
lenwert einnehmen und zukiinftig in der Auswahl, Beurteilung und
Schulung von Fihrungskriften Berticksichtigung finden miissen.

1. Verdnderungen bewirken — eine Herausforderung fiir Fiihrungskrdfle

Digitale Transformation und demographischer Wandel bedingen viel-
schichtige Verdnderungen. Sie betreffen Organisationsstrukturen, IT-Tech-
nologien und -systeme, Arbeitsprozesse, Arbeitsbedingungen und soziale
Beziehungen. Von den Beschaftigten wird eine Bereitschaft zur Verdnde-
rung gefordert, um neue teilweise anspruchsvollere Aufgaben und Anfor-
derungen zu bewaltigen.

* Beide Erstgenannten haben in gleichem MafSe zu dem Kapitel beigetragen.
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1. Verinderungen bewirken — eine Herausforderung fiir Fiihrungskrdfte

Fuhrungskrifte stehen mehr denn je in der Verantwortung Veranderun-
gen einzuleiten, zu gestalten und die Potenziale ihrer Mitarbeitenden ab-
zurufen.

Eine Befragung des Top- und Mittleren Managements in der Automobil-
industrie macht deutlich, wo die Schwierigkeiten bei Verinderungsprozes-
sen liegen (vgl. Stegmaier et al., 2016). Moniert wird insbesondere, dass

e cine angemessene Bearbeitung aufgrund der Verinderungsdynamik
kaum moglich ist,
¢ Verinderungsprozesse nicht gut aufeinander abgestimmt sind,
e nicht geniigend Zeit fiir die Umsetzung zur Verfiigung steht,
* Verinderungsprozesse nicht gut und nicht frihzeitig kommuniziert
werden.
Diese belastungsrelevanten Schwierigkeiten bei eingeleiteten Veranderun-
gen dirften nicht nur in Unternehmen der Privatwirtschaft auftreten, sie
sind vermutlich auch generalisierbar auf den Offentlichen Dienst und den
Dienstleistungsbereich.

Veranderungsprozesse zu planen und erfolgreich zu implementieren
stellen somit erhebliche Anforderungen an das verantwortliche Fihrungs-
personal. Erntchternde Erkenntnisse iber misslungene oder suboptimal
verlaufende Veranderungsprozesse werden berichtet: Sowohl aus der Wirt-
schaft, bspw. beim Wechsel der Unternehmenskultur, bei der Einfithrung
von Total Quality Management, bei Business-Re-Engineering (vgl. Burnes,
2009) als auch in der Verwaltung bei der Durchfithrung von Verwaltungs-
reformen und Modernisierungsvorhaben auf kommunaler-, Landes- und
Bundesebene (vgl. Kuhlmann & Wollmann, 2013; Veit, 2018).

Die Bundesverwaltung ist seit Jahren mit Strukturverinderungen und
Verwaltungsmodernisierung befasst. Im Zuge von New Public Manage-
ment (NPM) wurden Projektvorhaben, wie beispielsweise Private-Public-
Partnership (PPPs), der Ausbau von Kompetenz- und Dienstleistungszen-
tren (Shared-Service-Center, SSC) oder Benchmarking zwischen Bundesbe-
horden mit unterschiedlichem Engagement und Erfolg durchgefiihrt (vgl.
auch Veit, 2018).

Zentrales Modernisierungsvorhaben und Zukunftsthema ist die digitale
Transformation der Verwaltung - aktuell aufgenommen in der Koalitions-
vereinbarung der Regierungsparteien fiir die Wahlperiode 2021 bis 2025
unter Punket II ,Moderner Staat, digitaler Aufbruch und Innovation®!
Damit liegt eine enorme verwaltungspolitische Reform vor, angestoflen
und maflgeblich beeinflusst durch die Weiterentwicklungen des Onlinezu-
gangsgesetzes (OZG), das die Digitalisierung aller Verwaltungsdienstleis-
tungen eines Staates zum Gegenstand hat (vgl. auch Kapitel 1).
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In ihrer kritischen Bestandsaufnahme auf der Basis von Interviews mit
Digitalisierungsexpert:innen zum Reformvorhaben Digitale Transformati-
on (vgl. Mergel, 2019) spielen Fiithrungskrifte fir die Umsetzung eine
wichtige Rolle: Es gilt Verinderungen in der Verwaltungskultur als bot-
tom up-Prozess zu gestalten, bei denen verinderungsoffene Fihrungskraf-
te mit ihren Potenzialen eine ,Ermdglichungskultur von unten nach
oben® (Mergel, 2019, S.168) bewirken. Das wiederum setzt voraus, dass
Verwaltungsmitarbeitende mit entsprechenden Kompetenzen ausgestattet
sind und tber Weisungsbefugnisse verfiigen, um Koordinierungsaufgaben
tibernehmen zu konnen. Nach Ansicht von Mergel (2019, S. 168 ft.) ent-
wickeln Fihrungskrifte dann Unterstitzungsstrukturen, die es Teams er-
moglichen gemeinsame Themen zu bearbeiten, Querschnittsthemen mit-
zudenken und aus ihrer Linienkompetenz herauszutreten.

Ein entsprechender Kompetenzaufbau durch Schulungs- und Trainings-
mafnahmen bei Fach- und Fuhrungskriften und deren Einbezug und
Mitwirkung bei konkreten Verinderungsvorhaben tragen zum Gelingen
flexibel agierender Verwaltung in der digitalen Transformation bei.

Auf ein weiteres fithrungsrelevantes Umsetzungsproblem der digitalen
Transformation weist eine vergleichende Studie (industrieller vs. offent-
licher Sektor; vgl. Eilers, Rump, Schabel & Mockel, 2021) hin. Durch
hierarchische Tiefe und vertikale Organisation der Verwaltungsstruktur
wandelt sich die Fihrungskultur nur langsam, Verinderung in der Fih-
rungsstruktur und eine Enthierarchisierung werden so in geringem Mafle
wahrgenommen.

Fuhrung spielt auch eine Rolle bei den Auswirkungen von Verinderun-
gen auf das Beanspruchungserleben der Mitarbeitenden. So zeigte eine
Moderatoranalyse, dass eine positiv empfundene Mitarbeiterfithrung und
ein gutes Beziechungsklima, Irritation und psychische Beanspruchung bei
denjenigen abpuffern, bei denen ein Verinderungsprozess den eigenen Ar-
beitsplatz in besonderem Mafle betroffen hat (vgl. Pietzonka & Oberbeck,
2022). Einen Zusammenhang zwischen den Auswirkungen von Verinde-
rungen aufgrund der digitalen Transformation und dem Wunsch nach
einer gesundheitsforderlichen Fihrungskultur konstatiert eine Studie bei
Personalverantwortlichen und Manager:innen mittelstindischer Unterneh-
men (vgl. Purbs et al., 2021).

Fazit: Fihrungskrafte sind Betroffene und Gestalter von Verdnderungen,
bendtigen entsprechende Kompetenzen und Fihrungsqualititen, um fir
sich und ihre Mitarbeitenden produktive und gesundheitsforderliche Ar-
beit in der digitalen Transformation verantwortungsvoll zu gestalten.
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2. Bedarfe zeitgemdfSer Fiihrung in der Bundesverwaltung

Wie motiviert man insbesondere altere Mitarbeitende gewohnte Struktu-
ren zu hinterfragen und Neues auszuprobieren? Wie fithrt man ein Team,
das zu unterschiedlichen Zeiten an unterschiedlichen Orten arbeitet? Wel-
chen Beitrag kann ich als Fihrungskraft leisten, damit Fehlzeiten sinken
und die Mitarbeitenden ihrer Tatigkeit zufrieden, produktiv und gesund
nachgehen koénnen?

Um nur einige Fragen zu nennen, deren Beantwortung eine zeitgemafSe
Fihrung in der digitalen Transformation der Bundesverwaltung leisten
muss.

Die inhaltsanalytische Auswertung der Interviews mit 26 Beschaftigten
mit Fithrungsverantwortung und Expertise im Personal- und Gesundheits-
management oberer und oberster Bundesbehdrden zeigen zentrale Hand-
lungsbedarfe auf dem Gebiet der Fihrung auf (vgl. Abb. 1).

FUhrungsqualitaten 168
Fahrung auf Distanz 100
Fihrungskompetenzen 74
Fuhrungskraftequalifizierung 28
Wandel Fihrungskultur 11
6 2I0 4I0 6'0 8'0 1(‘)0 150 1;10 1é0 1é0
Nennungen

Abbildung 1: Vorrangige Bedarfe im Bereich Fiihrung (MEgA-Interviewstudie: 381 Nennun-
gen, N = 26 Expert:innen)

Deutlich hervorgehoben sind Fihrungsqualititen, die fiir eine erfolgreiche
Bewiltigung der tiglichen Behdrdenarbeit in der digitalen Transformation
benoétigt werden, gefolgt von einem speziellen Fithrungsverhalten bei der
Gestaltung ortsflexibler Arbeit (Telearbeit, Homeoffice) in Verbindung mit
Prisenzphasen vor Ort. Des Weiteren werden neue Kompetenzfacetten
genannt, die in entsprechenden Qualifizierungsmaffnahmen fir Fihrungs-
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krifte vermittelt werden sollen. Auch ein grundsitzlicher Wandel der Fiih-
rungskultur in der Bundesverwaltung wird als Bedarf genannt.

2.1 Fihrungsqualititen

Welches Fihrungsverhalten ist gefordert, damit Bundesbeschaftigte, die
durch Digitalisierung und Flexibilisierung bedingten Verinderungen der
Arbeit gesund, motiviert und leistungsfahig bleiben? Dieser Frage nach
Fihrungsqualititen wurde im Rahmen der Experteninterviews nachgegan-
gen (vgl. Abb. 2).

Feedback und Austausch

Vertrauen in Mitarbeitende
Forderung selbstbestimmtes Arbeiten
Wertschatzung und Unterstlitzung
Klare Zielvorgabe und Struktur
Motivation Mitarbeitende
Vorbildfunktion

Starkung Teamzusammenbhalt
Aufgabenmanagement

Transparenz in der Kommunikation

Nennungen

Abbildung 2: Gewiinschte Fiihrungsqualitdten in der digitalen Transformation (MEgA-Inter-
viewstudie; 168 Nennungen, N = 26 Expert:innen)

Feedback und gegenseitiger Austausch formeller und informeller Art wur-

den von den Befragten am meisten genannt. Als weitere Fithrungsquali-
titen wurden ein vertrauensvoller Beziehungsaufbau mit den Mitarbeiten-
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den sowie die Forderung selbstbestimmten Arbeitens identifiziert. Nicht
zuletzt zahlt auch ein wertschitzender und unterstitzender Umgang mit
den Beschiftigten zu den Qualititen, auf die Fihrungskrifte mehr Wert
legen sollten.

Die genannten Fihrungsqualititen korrespondieren mit den Ergebnis-
sen der Online-Umfrage. Darin duflern die Bundesbeschaftigten (N =
3249), dass Fuhrungsqualititen wie ,Vertrauen in ihre Mitarbeiter:innen
zeigen“ (96,4%) und ,Wertschitzung zeigen und Unterstitzung leisten®
(96,2%) erwunscht sind. Weiter werden ,konstruktives Feedback geben®
(95,6%) sowie ein regelmafBiger fachlicher und informeller Austausch mit
den Mitarbeitenden (94,7%) und ,,selbstbestimmtes und eigenverantwortli-
che Arbeiten fordern® (94,6%) gefordert (vgl. Pfaff et al., 2021).

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Facetten des sogenannten trans-
formationalen Fithrungsstils auch bei der Bewiltigung des digitalen und
demografischen Wandels in den Bundesbehdrden eine zentrale Rolle spie-
len werden.

Im Zentrum der transformationalen Fihrung stehen nach Bass (1999)
die sogenannten 4 Is: (1) Idealized influence, (2) Inspirational motivation, (3)
Intellectual Stimulation, (4) Individualized consideration. Beim idealisierten
Einfluss geht es darum, dass eine Fithrungskraft als Vorbild wirkt und
so den Mitarbeitenden die Moglichkeit zur Identifikation sowie Hilfe zur
Orientierung bietet. Die inspirierende Motivierung bezieht sich darauf,
dass es einer Fihrungskraft gelingt, ein attraktives Bild der Zukunft zu
vermitteln und so die Gefiithrten zu begeistern. Bei der intellektuellen
Anregung ermutigt die Fihrungskraft die Mitarbeitenden, gegenwirtige
Bedingungen und Routinen zu hinterfragen und neue Verhaltensweisen
auszuprobieren. Bei der individualisierten Behandlung ist entscheiden,
dass sich die Fihrungskraft bei Aufgabenverteilung oder Unterstitzung
daran orientiert, welche Bediirfnisse und Fihigkeiten die Beschaftigten
mitbringen (Stegmaier et al., 2016).

Zahlreiche Studien belegen die Wirksamkeit dieses Fiihrungsstils, insbe-
sondere bei der Implementierung organisationaler Verinderungen (Judge
& Piccolo, 2004; Wang et al., 2011)

2.2 Fihrung auf Distanz“
»Fihrung auf Distanz® kristallisierte sich bei den Experteninterviews als

vorrangiger Bedarf heraus (vgl. Abb. 1) und wurde auch bei der Online-
Umfrage (vgl. Abb. 4) als gewtinschtes Thema der Fithrungskrafteschulung
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identifiziert. ,Remote-Fihren® oder ,Fuhren auf Distanz® ist den Erforder-
nissen mobiler oder flexibler Arbeitsformen geschuldet, um ein adiquates
Fihrungsverhalten auch unter riumlicher Distanz zu erméglichen.

Gemeint ist damit nicht ein Fiuhren ,,aus der Ferne“. Genau das darf in
der digitalen Transformation nicht passieren: Es wiirde so der Eindruck
vermittelt, dass Fithrungskrafte nicht mehr personlich prasent sind und
nur noch indirekt tiber Kollaborationstools interagiert und in Chatrooms
kommuniziert wird. In der digitalen Transformation ist aber der person-
liche Austausch zwischen Fihrungskriften und Mitarbeitenden und die
Entwicklung der Teams vor Ort — also in der Organisation — weiterhin
wichtig. Dies ist durch entsprechende organisatorische Regelungen bei der
Gestaltung ortsflexibler Arbeitsformen zu beachten.

Fir neue Fach- und Fuhrungskrifte in der Bundesverwaltung durfte der
personliche Kontakt mit den Vorgesetzen fir ein erfolgreiches ,,Onboar-
ding“ und die Gew6hnung an die Verwaltungskultur sinnvoll sein.

2.3 Kompetenzerfordernisse

Die Dynamisierung der Umfeldbedingungen menschlicher Arbeit erfor-
dert Fach- und Fihrungskrifte, die tiber eine umfassende Handlungskom-
petenz verfiigen, die sie befihigt die zunehmende Komplexitit ihrer be-
ruflichen Umwelt zu begreifen und durch ziel- und selbstbewusstes, re-
flektiertes und verantwortliches Handeln zu gestalten. Diese normative
Setzung besitzt Gultigkeit auch fir die Bundesbeschaftigten, hierarchie-
tbergreifend. In der Praxis aber auch in der wissenschaftlichen Diskussi-
on, hat sich inzwischen eine Unterteilung und Spezifizierung beruflicher
Handlungskompetenz in die Bereiche Fach-, Methoden-, Sozial- und Perso-
nalkompetenz durchgesetzt (vgl. Infobox 1).
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Infobox 1: Definition der Bereiche beruflicher Handlungskompetenz
(Sonntag, 2009):

Unter Fachkompetenz werden jene spezifischen Kenntnisse, Fertigkeiten
und Fahigkeiten verstanden, die zur Bewiéltigung von Aufgaben einer be-
ruflichen Tatigkeit erforderlich sind. Methodenkompetenz bezieht sich auf
situationstibergreifende, flexibel einsetzbare kognitive Fahigkeiten (z.B.
zur Probleml6sung oder Entscheidungsfindung), die eine Person zur
selbststindigen Bewaltigung befiahigen. Sozialkompetenz umfasst kommu-
nikative und kooperative Verhaltensweisen oder Fihigkeiten, die das
Realisieren von Zielen in sozialen Interaktionssituationen erlauben.
Selbst- oder Personalkompetenz schlielich bezieht sich auf Personlich-
keitsbezogene Dispositionen (z.B. Gewissenhaftigkeit), die sich in Ein-
stellungen, Werthaltungen Bediirfnissen und Motiven duflern und vor
allem die motivationale und emotionale Steuerung des beruflichen Han-
delns betreffen.

Wie werden die Kompetenzfacetten fir Fuhrungskrifte in der digitalen
Transformation von den interviewten Expert:innen eingeschatzt (vgl. Abb.
3)?

Nennungen
w
o

20 3
10 1
0 A
"Soft Skills" "Hard Skills"

m Personale Kompetenzen  mFachliche Kompetenzen

m Soziale Kompetenzen m Methodische Kompetenzen

Abbildung 3:  Facetten beruflicher Handlungskompetenz fiir Fithrungskrifte in der digitalen
Transformation (MEgA-Interviewstudie; 74 Nennungen, N = 26)
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Die Anzahl der Nennungen zeigt interessanterweise einen deutlich hohe-
ren Bedarf an Personal- und Sozialkompetenzen (sog. Soft-Skills) gegen-
tber Fach- und Methodenkompetenzen (sog. Hard-Skills).

Die Interviewpartner:innen betonten bei den Personalkompetenzen
besonders die Rolle von Veranderungs- und Lernbereitschaft. Als Voraus-
setzung fur die digitale Transformation wird darin der Wille zu arbeits-
bedingten Verinderungen gesehen, die Bereitschaft neue Aufgaben und
Inhalte zu Gbernehmen und die dafiir erforderlichen Kompetenzen zu
erlernen. Diese Sichtweise kommt auch in den gewinschten Schulungs-
themen fiir Fihrungskrifte zum Ausdruck (vgl. Abb. 4).

"FGhrung auf Distanz" 12,4 20,5 67,2
Kommunikation 22,1 65,8
Veranderungs- und
Lernbereitschaft 234 od2
Empathie iy pi ] i
U it digital
mgang mi |lg| alen 13,6 27,2 59,2
Technologien
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N=2828 w trifft gar nicht zu/ M teils teils M trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 4:  Themen fiir Fiibrungskréifleschulungen (MEgA-Online-Befragung; Gesamtstich-
probe)

64,5% der befragten Bundesbeschiftigten sind der Ansicht solche Kompe-
tenzen, die der Verinderung und Lernbereitschaft dienen, als Themen
in die Schulung von Fach- und Fihrungskriften aufzunehmen. Diese Er-
gebnisse korrespondieren mit internationalen Studien: Um tiefgreifende
strukturelle Verinderungen der digitalen Transformation erfolgreich zu
begleiten, miissen Fihrungskrifte fiir ein erfolgreiches Change-Manage-
ment qualifiziert werden (vgl. Gupta et al., 2018; van Wart et al., 2019).
Dazu bendtigt es Offenheit und Neugierde fiir einen Wandel sowie die
Fahigkeit Veranderungen vorauszuplanen.

Bei den Sozialkompetenzen wird als relevantes Schulungsthema die
Kommunikationsfahigkeit im digitalen Umfeld genannt. 65,8% der befrag-
ten Bundesbeschiftigten sehen hier einen deutlichen Schulungsbedarf —
auch fiur Maffnahmen im Zusammenhang mit Teambuilding. Ahnlich
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bedeutsam (63,3%) werden von den Bundesbeschaftigten auch Schulungs-
mafinahmen fir ihre Vorgesetzten eingeschitzt, um eine verbesserte Em-
pathie gegenuber Mitarbeiterbelangen zu erreichen.

Eine der wichtigsten fachlichen Fihrungskompetenzen stellt der pro-
fessionelle Umgang mit digitalen Technologien dar. Dies konnte sowohl
in der Interviewstudie als auch in der Online-Befragung eindeutig bestétigt
werden. 59,2% der Befragten wiinschen sich Fihrungskrifteschulungen
fir einen sicheren Umgang mit IT-Technologien. Damit einer reibungslo-
sen Einfihrung neuer Technologien nichts im Wege steht, wird Fihrungs-
kraften empfohlen die Nutzung vorab selbst zu testen und gegebenenfalls
vor der Einfithrung anzupassen (van Wart et al., 2019).

Als Methodenkompetenzen wurde formuliert, dass innovatives Den-
ken und Problemfihigkeit bei Fithrungskriften vermittelt werden (vgl.
Gupta et al, 2018). Laut einer systematischen Literaturrecherche des
Fraunhofer-Instituts, stellt auch die Nutzung klassischer Moderationstech-
niken eine wichtige methodische Fihigkeit fiir den digitalisierten 6ffentli-
chen Sektor dar (vgl. Schmeling & Bruns, 2020).

3. Gesundbertsforderliche Fiibrung in der Bundesverwaltung - ausbaufihig

Nach einer Studie der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung
(DGUV) wird das Thema gesunde Fihrung im Offentlichen Dienst und
in Wirtschaftsunternehmen eine zunehmend wichtigere Rolle einnehmen
(Golze, Wetzstein & Tchorz, 2021). Dies ist unter anderem der Tatsache
geschuldet, dass Arbeitsprozesse in den letzten Jahrzehnten durch die
Digitalisierung beschleunigt wurden und damit der Zeitdruck und die
Arbeitsintensivierung fir Fach- und Fihrungspersonal gestiegen ist.

Eine Reihe empirischer Studien verdeutlicht, dass eine gesundheitsfor-
derliche Fihrung sowohl Burnout und subjektiv wahrgenommenes Stres-
serleben reduzieren als auch zu einer besseren Erholung beitragen kann
(Horstmann, 2018; Jimenez et al., 2017; Kaluza et al., 2020; Vonderlin
et al., 2021). Eine positive Wirkung gesundheitsfordernder Fithrung wird
des Weiteren auf Arbeitszufriedenheit, Arbeitseinsatz und emotionale Bin-
dung der Beschiftigten an die Organisation konstatiert (Bregenzer et al.,
2020; Liping & Fang, 2020).

In Anbetracht dieser Entwicklungen gewinnt das mentale und korperli-
che Wohlbefinden von Beschaftigten an Bedeutung. In der digitalen Trans-
formation ist es daher notwendig ,,Gesundheit® in den Wertekanon verant-

95



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

Kapitel 4: Fiihrung in Zeiten digitalisierter und flexibler Verwaltungstitigkeit

wortungsvoller Unternehmensfihrung aufzunehmen (Sonntag, 2022) und
eine gesundheitsférderliche Fihrungskultur zu etablieren.

Seit den letzten beiden Jahrzehnten werden in der psychologischen Fiih-
rungsforschung vermehrt Fithrungsmodelle diskutiert, die einen konzep-
tionellen Bezug zur Gesundheit herstellen. Zu nennen sind beispielweise
das Konzept der gesundheitsférderlichen Fihrung von Jimenez, Winkler
und Dunkl (2017), die gesundheits- und entwicklungsférderliche Fihrung
von Vincent (2012) sowie der Ansatz der gesundheitsorientierten Fithrung
von Franke und Felfe (2011). Gemeinsam vertreten diese Modelle die
Annahme, dass die individuellen Unterschiede beziiglich der Werte, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen von Fihrungskraften einen Einfluss auf
die Gesundheit und das Wohlbefinden der Beschiftigten haben (Rudolph
et al., 2020). Wahrend das Fihrungsmodell von Jimenez und Kolleg:innen
(2017) sieben sehr spezifische Dimensionen gesundheitsforderlichen Fih-
rens identifizieren konnte (z. B. Handlungsspielraum, Anerkennung, etc.),
umfasst der Health-oriented Leadership (HoL-) Ansatz folgende drei tber-
geordnete Komponenten: Gesundheitsvalenz, Achtsamkeit beziglich der
Gesundheit und gesundheitsbezogenes Verhalten (Klebe et al., 2021). Der
HoL-Ansatz betrachtet dabei zum einen, wie die Fihrungskraft mit der
Gesundheit der Mitarbeitenden umgeht (Staft Care), aber auch wie sich
Fihrungskrafte um ihre eigene Gesundheit kiimmern (Self Care; Franke
et al., 2015). Letzteres geht von einem Ubertragungseffekt (im Sinne ei-
nes vorbildhaften Rollenmodells) aus, bei dem das gesundheitsbezogene
Verhalten von Fithrungskriften auf deren Mitarbeitende transferiert wird
(Franke & Felfe, 2011; Kranabetter & Niessen, 2016). So verdeutlicht eine
Untersuchung der Universitit Mainz, dass Beschaftigte hiufiger Prasentis-
mustendenzen aufzeigten — also krank zur Arbeit gingen — wenn dies von
der Fihrungskraft vorgelebt wurde (Dietz et al., 2020).

Wie wird die Gesundheitsvalenz und das Gesundheitsverhalten der
Fihrungskrifte von den Bundesbeschiftigten eingeschitzt? Im Rahmen
der Online-Befragung wurde der aktuelle Status Quo hinsichtlich der
zwei Komponenten Gesundheitsvalenz und Gesundheitsverhalten erfasst

(s. Abb. 5).
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Abbildung 5: Gesundbeitsvalenz und Gesundbeitsverbalten der Fiibrung (MEgA-Online-Be-
fragung, Gesamistichprobe)

Positiv hervorzuheben ist die relativ hoch ausgepragte Gesundheitsva-
lenz, die die Befragten insgesamt ihrer Fuhrungskraft zuschreiben. Die
Mitarbeitergesundheit scheint dabei mehrheitlich einen hohen Stellen-
wert einzunehmen. Fast 50% gehen davon aus, dass ihrer Fithrungskraft
eine Reduktion von arbeitsbedingten Belastungssituationen und -faktoren
wichtig erscheint und 42% der Befragten bestitigen, dass ihre Fihrungs-
kraft ein Verantwortungsbewusstsein fir die Gesundheit der Mitarbeiten-
den tragt.

Dementgegen steht jedoch das tatsichliche Gesundheitsverhalten der
Fuhrungskrifte: Lediglich 24,7% der Befragten geben an, dass ihre Fiih-
rungskraft fir sie ein gesundheitliches Vorbild darstellt. Laut einer Studie
von Franke und Felfe (2011) wiesen Beschiftigte doppelt so hiufig psycho-
somatische Beschwerden und viermal so haufig Irritationen (kognitive und
emotionale Beanspruchung) auf, wenn ihre Fithrungskrafte eine geringere
Vorbildfunktion einnahmen. Das Gesundheitsverhalten der Fihrungskraf-
te in Bezug auf ihre Mitarbeitenden spiegelt sich auch in der Kommunika-
tion und Unterstiitzung in Belastungssituationen sowie in der Motivation
von Mitarbeitenden zur Teilnahme an Gesundheitsangeboten wider. Die
Ergebnisse der Online-Befragung zeigen hier bei beiden verhaltensrelevan-
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ten Aspekten klares Verbesserungspotential im Sinne einer gesundheitsfor-
derlichen Fihrung.

Die Ergebnisse der Interviews und der Online-Befragung in der Bun-
desverwaltung bestitigen, dass das Ziel, gesundheitsférderliche Fithrung
zu starken, offenbar noch nicht umgesetzt wurde, denn der Bedarf nach
gesunder Fithrung ist immer noch sehr prasent (s. Abb. 6).

Vorleben von
gesundheitsforderlichem Verhalten 12,1 227 65,1
(Verhalten)

Sensibilisierung der Fihrungskrafte
fir die Gesundheit ihrer 13,4 22,9 63,8
Mitarbeiter*innen (Achtsamkeit)

Hoher Stellenwert der
Mitarbeitergesundheit (Wichtigkeit) 226 &858

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/ m teils teils  mtrifft eher zu/

N =3006
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 6: Bedarfe an gesundbeitsforderliche Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte (MEgA-
Online-Befragung, Gesamistichprobe)

Mehrheitlich (65,1%) winschen sich die Teilnehmenden der Online-Befra-
gung von ihrer Fihrungskraft die Ubernahme einer Vorbildfunktion be-
zuglich gesundheitsférderlicher Verhaltensweisen. Als Beispiel wurden in
den Experteninterviews das Einhalten von Pausen- und Arbeitszeiten sei-
tens der Fihrungskraft genannt. Auch die Sensibilisierung der Fithrungs-
krafte beziiglich der Gesundheit ihrer Mitarbeitenden (63,8%), z. B. durch
die bewusste Wahrnehmung gesundheitsrelevanter Warnsignale, stellt sich
als bedeutsamer Bedarf heraus. Zudem wunschen sich 63,3%, dass der
Mitarbeitergesundheit ein hoherer Stellenwert zuteil wird. Die Ergebnisse
der Befragung decken sich mit denen der Interviewstudie und zeigen, dass
ein deutlicher Bedarf nach Férderung gesundheitsorientierter Fithrung auf
den drei entscheidenden Ebenen Verhalten, Achtsamkeit und Wichtigkeit
besteht.

Das Ziel, einen gesundheitsforderlichen Fihrungsstil behordenweit zu
etablieren, stellt sich vor dem Hintergrund verschiedener weiterer Studien
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3. Gesundbertsforderliche Fiibrung in der Bundesverwaltung - ausbaufihig

aus dem Offentlichen Dienst als Erfolgsfaktor einer gesunden und arbeits-
fahigen Belegschaft dar. Vor allem in Krisenzeiten wie der COVID-19-Pan-
demie, in denen Mitarbeitenden besonderen Belastungsfaktoren ausgesetzt
sind, wirkt sich Mitarbeiterfiirsorge reduzierend auf den Erschopfungszu-
stand der Beschaftigten im offentlichen Sektor aus (Klebe et al., 2021).
Untersuchungen in einer kommunalen Polizeibehérde konnten einen
positiven Zusammenhang zwischen gesundheitsorientierter Fihrung und
psychischem Wohlbefinden feststellen (Santa Maria et al., 2018). Dartiber
hinaus zeigte sich ein negativer Zusammenhang zwischen gesunder Fiih-
rung und Krankheitsindikatoren wie Burnout, Depressionen sowie korper-
lichen Beschwerden (Santa Maria et al., 2020). Zu dhnlichen Ergebnissen
kommen auch Klamar und Kolleg:innen (2018): Aus ihrer Befragung mit
Beschiftigten des Bundesministeriums fiir Verteidigung geht hervor, dass
ein gesundheitsforderlicher Fithrungsstil positiv zum subjektiven Gesund-
heitszustand der Mitarbeitenden beitrigt. Insbesondere Beschiftigte mit
geringer Mitarbeiterbindung sind stirker auf einen gesunden Fihrungsstil
ihres Vorgesetzen angewiesen. Aktuelle Umfragewerte der Beratungsfirma
»Next:Public zeigen, dass vor allem jingere Mitarbeitende eine hohe Be-
reitschaft aufweisen, innerhalb des Offentlichen Dienstes den Arbeitsplatz
zu wechseln (Next:Public, 2022).

Daher empfehlen Klamar et al. (2018) Fihrungskraften in Teams mit
hoher Personalfluktuation und geringem Commitment, gesundheitsfor-
derlicher Fihrung einen hohen Stellenwert einzurdumen.

Um Fihrungskrifte fir einen gesundheitsférderlichen Umgang mit
ihren Beschiftigten zu sensibilisieren, bedarf es geeigneter Schulungen.
Eine Untersuchung tiber die Wirksamkeit von Fihrungskrifte-Workshops
basierend auf dem gesundheitsorientierten Fithrungskonzept (HoL) nach
Franke und Felfe (2011) weisen zum GrofSteil positive Effekte auf (Forster
et al., 2018). Die eintagige Intervention fiithrte zu einer deutlich sichtbaren
Sensibilisierung fiir das Thema gesunde Fihrung. Im Anschluss an die
Schulung wurde sowohl auf die eigenen Gesundheitssignale wie auch auf
die der Mitarbeitenden vermehrt geachtet (Forster et al., 2018). Jedoch
konnte nur ein schwacher Effekt bei der tatsichlichen Implementierung
gesundheitsforderlicher Interventionen durch die Fihrungskrifte gefun-
den werden. Die Ergebnisse dhneln den Befunden der MEgA-Befragung
und machen deutlich, dass die Stirkung gesundheitsforderlicher Einstel-
lungen und Werte nicht zwangslaufig zu einer Verinderung des Verhal-
tens fihren massen.

Larsson und Kolleg:innen (2015) identifizierten wichtige forderliche
und hinderliche Faktoren bei der Implementierung eines Trainings zur ge-
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sundheitsforderlichen Fiuhrung. Als dienlich stellte sich die Verankerung
der Programminhalte in die reguldren Alltagsroutinen und Arbeitsstruktu-
ren ebenso wie die Erstellung eines konkreten Umsetzungsplans mit spezi-
fischen Zielen heraus. Zudem traten die Beteiligung und das Engagement
der Mitarbeitenden als entscheidender Erfolgsfaktor bei der Umsetzung
eines gesundheitsférderlichen Fihrungsstils hervor. Im Gegensatz dazu
behinderten ein hohes Arbeitsautkommen und mangelnde Unterstiitzung
der oberen Leitungsebene den Erfolg der Fithrungskrifteschulungen.

4. Fazut

Fuhrungskrifte sehen sich der Herausforderung gegeniiber Verinderun-
gen in kirzeren Zyklen mitzugestalten, die Potenziale ihrer Mitarbei-
tenden abzurufen, deren Beanspruchungserleben wahrzunehmen und ge-
sundheitlichen Risiken vorzubeugen.

Die Einstellungen, Kompetenzen und letztlich Handlungen einer Fiih-
rungsperson wirken sich entscheidend auf den Erfolg von Verinderungs-
prozessen aus. Mit Blick auf die Digitalisierung und Flexibilisierung von
Arbeit ist es notwendig, der Qualifizierung von Fithrungskraften im Per-
sonalmanagement einen zentralen Stellenwert einzurdumen, damit der
erforderliche Fihrungswandel im Offentlichen Dienst prozediert werden
kann.

Betrachtet man die Ergebnisse der Experteninterviews und der Online-
Befragung, lassen sich in der Bundesverwaltung diesbeziiglich noch eine
Reihe von Handlungsbedarfen feststellen. Die Umstellung von Prasenzar-
beit auf Homeoffice im Zuge der COVID-19-Pandemie offenbarte sehr
deutlich die Problemstellen von Fihrung im digitalen Zeitalter. Viele
Fuhrungskrifte — besonders in der Bundesverwaltung — betreten Neuland,
wenn es darum geht, ein Team aus der Ferne zu steuern. Aus diesem Grun-
de missen Fuhrungskrifte gezielt im Umgang mit Fihrung in hybriden
Arbeitsformen (Prasenz und Homeoffice) geschult werden. In diesem Zu-
sammenhang sollten sie auch lernen, angemessene Kommunikationsmittel
zu wihlen und sich kompetent und sicher in der digitalen Landschaft
zu bewegen. Erforderlich ist dariiber hinaus, dass Fihrungskrifte eine
offene und lernbereite Einstellung an den Tag legen, wenn Arbeitsprozesse
verandert oder ginzlich durch neue Prozesse ersetzt werden. Durch dieses
Verhalten konnen Vorgesetzte auch ihre Mitarbeitenden motivieren, den
Wandel mitzugestalten.
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4. Fazit

Sowohl in den Interviews als auch in der Online-Befragung konnten
Vertrauen, Wertschitzung, Mitarbeiteraustausch bzw. Feedback und die
Forderung eines autonomen Arbeitsstils als zentrale Fihrungsqualititen
identifiziert werden, die Vorgesetzte im Zeitalter digitaler und flexibler Ar-
beitsformen besitzen sollten. Diese Qualititen stehen auch in Zusammen-
hang mit der Etablierung eines transformationalen Fihrungsstils mit den
Facetten Vorbildfunktion, individuelle Unterstiitzung und Wertschitzung,
Motivation durch begeisternde realistische Visionen sowie Anregen zur
kritischen Reflexion und kreativem Denken.

Angesichts steigender Belastungsfaktoren in einer von Beschleunigung
und Zeitdruck gepragten Arbeitswelt, ist eine gesundheitsorientierte Sicht-
weise auf das Fiihrungshandeln unentbehrlich. Fihrungskraften sollte be-
wusst sein, dass ihre eigenen gesundheitsschadlichen oder -forderlichen
Verhaltensweisen als Vorbild fir ihre Mitarbeitenden dienen. Dariiber hi-
naus zeigen die empirischen Ergebnisse beider Studien, dass Fihrungskrif-
te in der Bundesverwaltung im Allgemeinen stirker fir die gesundheitli-
chen Belange ihrer Mitarbeitenden sensibilisiert werden miissen. So kann
gewihrleistet werden, dass die Bundesbeschaftigten langfristig gesund und
motiviert ihrer Arbeit nachgehen kénnen.

Zusammenfassend lasst sich gute Fithrung in zukunftsfihigen Organisa-
tionen wie folgt beschreiben:

»Gute Fithrung® in der Bundesverwaltung

e entscheidet tiber das Gelingen der digitalen Transformation,

* beeinflusst eine verinderungsoffene Verwaltungskultur,

* bewihrt sich beim Bewiltigen von Krisensituationen,

e erfordert Kompetenzen im Implementieren von Verinderungen und
Fordern von Gesundheit (fiir die eigene und die der Mitarbeiten-
den),

e gestaltet flexible und mobile Arbeitsformen produktiv, partizipativ
und gesundheitsforderlich,

e ist ein ,Pull-Faktor” fiir die Arbeitgeberattraktivitat bei der Rekrutie-
rung motivierter und kompetenter Fach- und Fihrungskrifte,

e bezieht proaktiv Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung
in die Verwaltungspolitik und Verwaltungsreform mit ein.
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Kapitel 5: Empfehlungen fir eine gelingende Gestaltung
moderner Verwaltungsarbeit

Karlheinz Sonntag

Nach einem Resiimee der Befundlage aus den einzelnen Studien des
MEgA-Projektes werden vier zentrale Gestaltungsfelder abgeleitet und
als Empfehlungen fir eine gelingende moderne Behdrdenarbeit im digi-
talen und demografischen Wandel formuliert: Gestaltungsteld I Verdnde-
rungsprozesse und Fiihrungsverbalten in einem dynamischen Umfeld, Gestal-
tungsteld II Personalmanagement — strategisch ausrichten, Gestaltungsfeld
I Gesundheitsmanagement — nachhaltig betreiben, Gestaltungsteld IV Ho-
meoffice-Tdtigkeiten — gesund und produktiv gestalten.

Die konkrete Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen erfordert eine
veranderungsoffene Verwaltungs- und Fihrungskultur sowie die strate-
gische und funktionale Integration eines zukunftsfahigen Personal- und
Gesundheitsmanagements. Auf der operativen Ebene sind aussagekrafti-
ge Anforderungs- und Belastungsanalysen als Entscheidungsgrundlagen
fir Mainahmen einer praventiven Arbeitsgestaltung und bedarfsgerech-
ter personaler Fordermaffnahmen erforderlich. Deren Qualitat und Wir-
kung gilt es zu iberprifen und zu evaluieren.

1. Resiimee der Befundlage

Auch fir die Bundesverwaltung gilt: Digitalisierung und demografischer
Wandel fithren zu erheblichen qualitativen Verdnderungen in der Arbeits-
welt. Sollen Komplexitit und Verinderungsdynamik fiir den Menschen
bei seiner zunehmend digital und flexibel organisierten Arbeit bewaltigbar
bleiben, ist ein verantwortungsbewusstes, vorausschauendes Management
der Ressourcenerhaltung und -forderung gefragt. Konkret bedeutet das, ge-
sundheitliche Risiken von den Beschiftigten abzuwenden, Kompetenzdefi-
zite zu erkennen und personelle, organisationale und soziale Ressourcen
sowie Schutzfaktoren zu starken.

Die Befundlage aus den einzelnen Studien (Literaturreview, Experten-
interviews, Online-Befragung) des BMBF-Projektes ,MEgA in der Bundes-
verwaltung® lasst sich wie folgt zusammenfassen: Auch in der Bundesver-

107



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

Kapitel 5: Empfehlungen fiir eine gelingende Gestaltung moderner Verwaltungsarbert

waltung ist die digitale Transformation angekommen und deren techni-
sche, organisatorische und personelle Auswirkungen spiirbar. Eine deutli-
che Mehrheit der Beschiftigten nutzt im Arbeitsalltag das bereitgestellte
IT-technische Equipment. Bei der Implementierung neuer Systeme oder
aktualisierter Software wird allerdings auf Defizite im Trainingsangebot
und im Vorliegen verstindlicher Anleitungen und Handlungshilfen hinge-
wiesen. Auch wird der fachliche Austausch zwischen IT-Abteilung und
Beschiftigten als suboptimal charakterisiert.

Die Digitalisierung ermdglicht die Erprobung orts- und zeitflexibler
Arbeitsformen. Um solche strukturellen Verdnderungen erfolgreich zu im-
plementieren und festgefahrene Strukturen und Routinen aufzubrechen,
bedarf es einer professionellen Begleitung des digitalen Wandels im Rah-
men eines Change-Management-Prozesses unter Einbezug der Expertise
erfahrener Fach- und Fihrungskrifte in der Bundesverwaltung — so der
Wunsch der Befragten. Eine dieser Verinderungen, die aufgrund der
COVID-19-Pandemie besondere Dringlichkeit erfuhr, ist die Tatigkeit im
Homeoffice. Wie gezeigt werden konnte, arbeiten die Beschaftigten laut
subjektiver Einschatzung im Homeoffice durchaus produktiv und berich-
ten von einer hohen Zufriedenheit mit der Arbeit von zu Hause. So ver-
wundert es nicht, dass bei knapp der Hilfte der Befragten auch nach der
Pandemie der Wunsch nach Homeoffice an 2-3 Tagen die Woche besteht.
Obwohl vielfach bereits technisches Equipment bereitgestellt und genutzt
wird, fehlt es vor allem am Heimarbeitsplatz oftmals an der notigen IT-
technischen Ausstattung, um die Arbeit effizient und zeitgemaf verrichten
zu kdnnen.

Durch die zunehmende Digitalisierung und Flexibilisierung der Arbeit
ergeben sich verinderte Anforderungs- und Belastungsmuster fiir die
Beschiftigten in der Bundesverwaltung. So erhohen sich die Anforderun-
gen an ein eigenverantwortliches und selbststandiges Arbeiten der Fach-
und Fihrungskrifte. Eine Intensivierung der Arbeit und ein gesteigertes
Arbeitsautkommen wird wahrgenommen, was sich in einer Zunahme
psychischer Beanspruchungsfolgen und von Stresserleben zeigt. Auch hat
sich der Zeitanteil an sitzenden, korperlich einseitigen Tatigkeiten maf3-
geblich erh6ht, was letztlich auf die zunehmenden Homeoffice-Tatigkeiten
zuriickzufiithren sein dirfte. Die Analyse zeigt, dass die Beschaftigten von
physischen Beanspruchungen bedingt durch Nacken- und Schulterschmer-
zen berichten. Weitere potenzielle Belastungsfaktoren werden in dem Ri-
siko einer reduzierten Grenzziehung zwischen Arbeits- und Privatleben
insbesondere bei Homeoffice-Titigkeiten gesehen. Ein Risiko wird auch in
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der fehlenden Einhaltung ergonomischer Richtlinien am Heimarbeitsplatz
geschen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studien geben Aufschluss iiber das
Vorhandensein einer Reihe individueller, sozialer und organisationaler
Ressourcen.

Die Arbeit in den Bundesbehérden wird in hohem Mafe durch die
gegenseitige soziale Unterstitzung zwischen Kolleg:innen bereichert. Des
Weiteren achten viele der Befragten auf ihre eigene Gesundheit. Diese
Achtsamkeit ermoglicht ihnen, stresserzeugende Situationen zu reflektie-
ren und gesundheitliche Warnsignale im Voraus zu erkennen. Zudem
verfigt ein GrofSteil der Bundesbeschaftigten tber die Fahigkeit, nach
der Arbeit mental abzuschalten, was zu einer erfolgreichen Regeneration
nach einem belastenden Arbeitstag beitragen kann. Positiv hervorzuheben
ist ebenso, dass die befragten Bundesbeschiftigten keine starken Tenden-
zen zu gesundheitsschadlichen Bewiltigungsstrategien (Ausdehnen der Ar-
beitszeit, Prasentismus) aufweisen. Optimierungspotenzial besteht hinge-
gen bei der Einfihrung eines gesundheitsforderlichen Fithrungsstils. Diese
potenzielle Ressource wird auf der Verhaltensebene bisher noch nicht
vollstindig ausgeschopft, besonders im Hinblick auf die gesundheitliche
Vorbildfunktion der Fihrungskrifte.

Der demografische Wandel und der damit verbundene Fachkrifteman-
gel ist besonders im gehobenen Dienst der Bundesverwaltung deutlich
splrbar, woraus sich neue Anforderungen an das Personalmanagement
ergeben. Verbesserungspotenzial bei der Personalgewinnung und -bin-
dung besteht in der Forderung individueller beruflicher Weiterentwick-
lung und in der Realisierung attraktiver Karrierekonzepte. Die Expertenin-
terviews und die Umfrage zeigen, dass ein dringender Handlungsbedarf
bei der Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitit sowie beim Abbau bu-
rokratischer Hiirden bei der Einstellung von Personal besteht. Weitere
Bedarfe lassen sich im Bereich der strategischen Personalentwicklung
identifizieren. Hier wiinschen sich die Personalverantwortlichen eine um-
fassende Analyse aktueller und zukinftiger Tiatigkeitsanforderungen und
darauf aufbauender Kompetenzmodelle, um eine valide Auswahl, Beurtei-
lung und Férderung (zukinftiger) Kolleg:innen durchfithren zu kénnen.
Bedarfe bei Qualifizierungsmafnahmen bestehen in der Férderung perso-
naler und sozialer Kompetenzen. Die Fahigkeit Verainderungen zu bewir-
ken und Neuem unvoreingenommen gegeniiber zu stehen, zeigen sich in
dem vorrangigen Wunsch der Befragten, die Verinderungs- und Lernbe-
reitschaft sowie die Problemlosefahigkeiten zu fordern. Verbesserte Fihig-
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keiten zur Selbstregulation und eigenverantwortlichem Handeln wurden
ebenfalls als vorrangige Kompetenzbedarfe thematisiert.

Besonderes Augenmerk ist auf zielgruppenspezifische Angebote und
eine entsprechend didaktisch-methodische Gestaltung der Trainings und
Schulungen fiir altere Mitarbeitende zu legen. Generell sollten MafSnah-
men in einem hybriden Lernformat bzw. als Online-Lernplattform ange-
boten werden, um Weiterbildungsangebote zeitlich und 6rtlich flexibel
nutzen zu konnen. Deutlicher Handlungsbedarf wird beim Thema Wis-
sensmanagement geschen. Mit Blick auf die drohende Verrentungswelle
wiinscht sich die groffe Mehrheit der Befragten eine erfolgreiche Umset-
zung des Wissenstransfers, z. B. durch die zeitlich begrenzte Uberlappung
der Prisenz von alten und neuen Stelleninhaber:innen oder durch die
Nutzung digitaler Systeme zur Wissensthesaurierung.

Betrachtet man die verinderten Belastungsmuster in der Bundesverwal-
tung, wird die Notwendigkeit eines nachhaltigen Gesundheitsmanage-
ments deutlich sichtbar. Erwtinscht ist die unbirokratische Realisierung
von gesundheitsforderlichen Maffnahmen, wozu bspw. auch die regel-
mafige Durchfithrung einer psychischen Gefahrdungsbeurteilung im Ab-
stand von mind. zwei Jahren zahlt. Arbeitsbedingte Krankheitsrisiken kon-
nen so erkannt und entsprechende arbeitsstrukturelle Verinderungen und
individuelle Verhaltensmodifikationen frithzeitig geleistet werden.

Die Auswertung der Online-Befragung zeigt dariiber hinaus, dass es
einen erheblichen Bedarf bei der ergonomischen Gestaltung von Heim-
arbeitsplatzen gibt, ebenso wie die Vermeidung einer stresserzeugenden
digitalen Informations- und Kommunikationskultur (z. B. durch ,,Informa-
tionsflut“ oder die iberflissige CC-Setzung bei E-Mails).

Auf Seiten der Beschiftigten besteht der Wunsch nach einer stirke-
ren gesundheitsférderlichen Mitarbeiterfithrung durch die Vorgesetzten.
Die Bedarfsanalyse macht eine deutliche Nachfrage nach Angeboten zur
Stressbewiltigung und zum Resilienzaufbau sowie nach einer umfassen-
den Aufklirung iber psychische Belastungen und Erkrankungen (Psycho-
edukation) sichtbar. Aufgrund der Zunahme bewegungsarmer, sitzender
Titigkeiten in der digitalen Transformation und daraus resultierender
korperlicher Beschwerden (wie Riicken-, Nacken- & Schulterschmerzen)
sind Sportangebote zur Bewegung und korperlichen Fitness angezeigt.
Ein wichtiger Faktor fir die erfolgreiche Inanspruchnahme von gesund-
heitsforderlichen Angeboten ist deren zeitliche Verftugbarkeit und Gestal-
tung. Die Auswertung zeigt, dass die Angebote bevorzugt wihrend der
Arbeitszeit stattfinden und méglichst jederzeit abrufbar sein sollten, z. B.
in Form von ,,On-Demand“-Online-Trainings. Insgesamt wird die Notwen-
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digkeit gesehen, ausreichend finanzielle und personelle Ressourcen fiir das
Gesundheitsmanagement zur Verfiigung zu stellen.

Im Themenbereich Fithrung konnte eine Reihe essenzieller Fihrungs-
qualititen identifiziert werden, die aktuell benotigt werden, um ein Team
erfolgreich durch den digitalen Wandel zu fihren. Die funf wichtigsten
Fihrungscharakteristika sind die Pflege eines wertschatzenden und unter-
stiitzenden Umgangs mit den Beschaftigten, der Aufbau einer Vertrauens-
basis, das Vermitteln von konstruktivem Feedback, die Forderung von Au-
tonomie sowie der regelmifiige personliche Austausch mit den Mitarbei-
tenden. Weiterentwicklungsbedarf wird bei Fihrungskraften im Hinblick
auf Kommunikationskompetenzen und Teamentwicklung bei hybriden
Arbeitsformen gesehen, um die Beschaftigten sowohl in der Prasenzphase
im Biro als auch im Homeoffice zu erreichen, die Bindung an die Bun-
desverwaltung zu fordern und das Onboarding neuer Mitarbeitenden zu
erleichtern.

2. Zentrale Gestaltungsfelder einer gelingenden Transformation

Die praktischen Konsequenzen aus den empirischen Befunden begriinden
vier zentrale personalpolitische Themenfelder mit entsprechenden Hand-
lungsempfehlungen fiir eine gelingende Gestaltung der digitalen Transfor-
mation in den Bundesbehorden:

Gestaltungsfeld I: Verianderungsprozesse und Fiihrungsverhalten in
einem dynamischen Umfeld
Gestaltungsfeld II: ~ Personalmanagement — strategisch ausrichten

Gestaltungsfeld III: ~ Gesundheitsmanagement — nachhaltig betreiben
Gestaltungsfeld IV:  Homeoflice Titigkeiten — gesund und produktiv
gestalten

Ziele, Malnahmen und erforderliche Methoden sind in den folgenden
vier Gestaltungsfeldern tiberblicksartig zusammengefasst:
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Gestaltungsfeld I:
Verianderungsprozesse und Fiithrungsverhalten in einem dynami-
schen Umfeld

Ziele:
Abbau von biirokratischen Strukturen und Aufbrechen von Routi-
nen, proaktives Handeln bei der Implementierung orts- und zeitfle-
xibler Arbeitsformen sowie die Etablierung einer neuen Fithrungs-
kultur
Mafinahmen:
o Transparente Informations- und Kommunikationsstrategien
e Partizipation und Einbezug von Mitarbeitenden und deren fachli-
cher Expertise in die Planung und Umsetzung von Veranderungen
e Einfithren eines transformationalen Fihrungsstils mit den Facet-
ten:
Vorbildfunktion, Glaubwiirdigkeit und Vertrauensbildung
Individuelle Unterstiitzung und Wertschatzung
Motivieren durch begeisternde realistische Visionen
Anregen zur kritischen Reflexion
o Forderung kreativen Denkens
e Entwicklung gesundheitsforderlichen Fihrungsverhaltens
Tools:
e Einsatz aufwandsokonomischer Methoden wie Fokusgruppen, Mit-
arbeiterbefragungen, Checklisten
e Durchfiihrung begleitender Trainings und Seminare, die Fih-
rungskrafte als Betroffene und Gestalter von Veranderungsprozes-
sen bei der Implementierung moderner digitaler und ortsflexibler
Arbeitsformen adressieren

© O © O
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Gestaltungsfeld II:
Personalmanagement — strategisch ausrichten

Ziele:

Forderung und Aufbau von Kompetenzen und Potentialen der

Fach- und Fihrungskrifte in der Bundesverwaltung, um auf aktuel-

le und dynamische Entwicklungen zeitnah und erfolgreich reagie-

ren zu konnen
Mafinahmen:
Personalgewinnung und -bindung
e Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitit (Employer Branding zur
Korrektur des ,,Burokratie“-Images)
o Zeitgemifle Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten auch fiir Quer-
einsteiger:innen
Aufbau und Forderung von Kompetenzen
e Fachlich:

o IT-technische Kenntnisse zum Umgang mit (aktuellen) digitalen
Technologien

o Problemlosefihigkeiten

e Uberfachlich:

o Fahigkeiten zur Selbstregulation und Eigenverantwortung
(insb. im Hinblick auf die Tatigkeit im Homeoffice)

o Veranderungs- und Lernbereitschaft, die die Akzeptanz, Einfiih-
rung und Mitgestaltung neuer Arbeitsstrukturen und Inhalte
bewirken

Wissenstransfer
e Wissensaustausch und Weitergabe bei ,,zeitlich begrenzter® Stellen-
uberlappung
e Bildung altersgemischter Teams
e Nutzung von digitalen Systemen fiir Wissensthesaurierung und
-transfer
Tools: Trainings, Schulungen, Workshops (Online-Formate oder Pra-
senz) auf der Basis
e vorangegangener Bedarfsanalysen
o didaktisch-methodisch ansprechender Umsetzung
e qualititssichernder Evaluation
e crfolgreicher Transferleistung am Arbeitsplatz
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Gestaltungsfeld I1I:
Gesundheitsmanagement — nachhaltig betreiben

Ziele:
Strategische und funktionale Einbindung der Gesundheitsforde-
rung in die personalpolitische Entscheidungsebene, den Praventi-
onsgedanken sichtbar machen und eine Kultur gesundheitsforder-
lichen Verwaltungshandelns etablieren
Mafinahmen:
o Bereitstellen personeller und finanzieller Ressourcen
o Durchfiihren obligatorischer Belastungsanalysen zur Beurteilung
psychischer und physischer Risikopotentiale am (ortsflexiblen) Ar-
beitsplatz
o Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung
o Ergonomiegerechte Einrichtung des Heimarbeitsplatzes
o Gestaltung der digitalen Kommunikationskultur
e Gesundheitsforderliche Selbst- und Mitarbeiterfihrung
o Wertschatzung eigener Gesundheit (Selbstfithrung)
o Gesundheitliche Vorbildfunktion der Fihrung gegeniiber Mit-
arbeiter:innen (Mitarbeiterfiihrung)
e Harmonisierung von Arbeit und Privatleben (Life-Balance) insb.
bei Homeoffice-Tatigkeiten
e Forderung von Stressbewiltigungskompetenzen
o Bereitstellung von psychoedukativen Angeboten
Tools:
e Didaktisch ansprechende und qualititsgesicherte Trainings, Schu-
lungen und Workshops wihrend der Arbeitszeit (hybrides Format)
o Aufwandsokonomische Methoden zur Analyse von Arbeitsbedin-
gungen und -strukturen, Befragungen, Fokusgruppen zu Belastun-
gen und Beanspruchungserleben
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Gestaltungsfeld IV
Homeoffice Tatigkeiten — gesund und produktiv gestalten

Ziele:
Gewihrleistung eines sicheren, gesundheitsforderlichen und pro-
duktiven Arbeitens im Homeoffice sowie Starkung der Teambil-
dung und Mitarbeiterbindung an die Organisation
Mafinahmen:
o IT-technische Ausstattung
o Einheitliche und robuste Software, VPN-Zuginge, Remote-fahi-
ge Anwendung, Bereitstellung von Laptops, Smartphones, etc.
® Arbeitsorganisation
o Auftragsklirung, Umfang der Aufgabenbearbeitung, Digitalisie-
rung der Arbeitsdokumente, Kommunikationsregeln, etc.

e Teambildung
o Bildung kleiner, agiler Einheiten, regulare Team-Meetings

e Fihrung bei ortsflexiblen Arbeitsformen
o Vertrauensbildung, transformationaler Fithrungsstil, Feedback-

Modalititen

e Gesundheitsférderung

o Psychisches Wohlbefinden, Ergonomie des Heimarbeitsplatzes,
Ernihrung, Entspannungs- und Bewegungsibungen, Kompe-
tenzen zur Harmonisierung von Arbeits- und Privatleben

e Rechtliche Voraussetzungen
o Dienstvereinbarung konzipieren, Definition der Voraussetzun-

gen fiir Homeoffice-Tatigkeiten, Aspekte des Arbeits- und

Gesundheitsschutzes (Gefdhrdungsbeurteilung, ArbSchG § S;

ArbStattV § 3), Kostenerstattung, Datenschutz und IT-Sicherheit
Tools:

o Didaktisch ansprechende und evidenzbasierte Trainings, Schulun-
gen und Workshops in hybrider Form (Prisenzveranstaltungen,
Onlineveranstaltung bzw. On-Demand)

o Checklisten zur Einhaltung von ergonomischen Richtlinien; Eva-
luationstools zur Wirkung von Homeoffice

3. Verwaltungs- und personalpolitische Umsetzung
Was ist zu tun, damit die genannten vier zentralen Gestaltungsfelder mo-

derner Behoérdenarbeit in der Bundesverwaltung eingefiihrt, konsequent
umgesetzt werden und nachhaltig wirken?
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Ziel jeglicher Veranderungsbemithungen in der digitalen Transformati-
on muss es sein, den Beschaftigten eine gesunde, produktive und attraktive
Arbeit in einem dynamischen Umfeld zu ermoglichen.

Bekanntlich sind Verinderungen und Reformvorhaben in der Bundes-
verwaltung eher durch Beharrungstendenzen gekennzeichnet. Die etablier-
te legalistische Verwaltungsstruktur begiinstigt eine mangelnde Innovati-
onsbereitschaft der Fach- und Fihrungskrifte. Ein in sich geschlossenes
Personalsystem verhindert weitgehend den notigen fachlichen Austausch
mit dem privaten Sektor und letztlich auch ein proaktives personalpoliti-
sches Handeln angesichts der veranderten Anforderungen in der digitalen
Transformation. ,Personalmanagement ist weiterhin ein stark vernachlas-
sigter Bereich der Verwaltungsreform® — so das Restimee einer kritischen
Bestandsaufnahme zu den Verwaltungsreformen in der Bundesverwaltung
(vgl. Veit, 2018, S. 127).

Als eine der umfassenderen Reformen und zentrales Zukunftsthema
wird in dieser Bestandsaufnahme die digitale Transformation der Verwal-
tung gesehen. Noch wird insgesamt ein suboptimaler Umsetzungsstand
konstatiert.

Aus Sicht der Verwaltungsreformforschung liegen die Implementations-
probleme dabei nicht so sehr in der Bereitstellung von Informations- und
Kommunikationstechniken und -systemen mittels elektronischer Medien,
als vielmehr in der Bereitschaft der verantwortlichen Fihrungskrifte be-
stehende aufbau- und ablauforganisatorische Strukturen zu verdndern, so-
wie deren Auswirkungen auf Arbeitsbedingungen und -anforderungen der
Fach- und Fihrungskrifte zu untersuchen (vgl. Veit, 2018).

Als ein weiteres Defizit der Verwaltungsreformforschung wird das Feh-
len empirischer Untersuchungen zu den Effekten und Outcomes der Ver-
inderungsmafinahmen formuliert.

Vor diesem Hintergrund einerseits zogerlicher verwaltungspolitischer
Innovationsbereitschaft und andererseits einer evidenzbasierten Notwen-
digkeit, arbeits-, organisations- und personale Verinderungen auf Grund
der digitalen Transformation einleiten zu miissen, sind eine Reihe zentra-
ler Voraussetzungen zu beachten, um ein wirkungsmachtiges Personal-
und Gesundheitsmanagement in den obersten und oberen Bundesbehor-
den zu verankern:
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3. Verwaltungs- und personalpolitische Umsetzung

(1) Veranderungsoffene Verwaltungs- und Fihrungskultur

Die Kultur einer Organisation sagt etwas dariiber aus, wie von deren
Mitgliedern hierarchietibergreifend definierte Werte und Einstellungen
gepflegt und gelebt werden. Soll Verinderungsbereitschaft, Gesundheit
und Kompetenz der Beschiftigten einen hohen Stellenwert in der Bundes-
verwaltung einnehmen, dann ist ein solcher normativer Anspruch auch in
den Grundsatzen, dem Selbstverstindnis und den Fihrungsleitbildern der
jeweiligen Bundesbehorden festzuschreiben. Das bedeutet allerdings auf
der strategischen wie operativen Ebene durch entsprechende Maffnahmen
und Verhaltensweisen glaubwiirdig zu handeln. Inkonsistentes und in-
konsequentes Agieren zwischen Geschriebenem (Leitbildern), Verlautbar-
tem (Ankindigungen) und Umgesetztem (Alltagshandeln) konterkariert
das Bemuhen der Verantwortlichen im Personal- und Gesundheitsmanage-
ment priventive, kompetenz- und gesundheitsforderliche Konzepte zu eta-
blieren (Sonntag, 2022).

Eine zentrale Rolle kommt dabei den verantwortlichen Akteuren und
Fuhrungskriften selbst zu: Sie miissen gestalten, fordern, entwickeln, sich
einmischen und gegebenenfalls gegensteuern.

(2) Strategische und funktionale Integration eines zukunftsfahigen
Personal- und Gesundheitsmanagements

Es ist notig in Zeiten der Digitalisierung die Themen Gesundheitsforde-
rung, Kompetenzentwicklung und Verinderungsbereitschaft strategisch
zu positionieren, zu integrieren und aufbauorganisatorisch zu verorten.
Empirische Untersuchungen machen deutlich, dass diese Themen verwal-
tungs- und personalpolitisch bei Weitem noch nicht den Stellenwert er-
reicht haben, den es benoétigt, um den verinderten Anforderungen und
Belastungsmustern der Beschaftigten gerecht werden zu kénnen. Nur eine
konsequente strukturelle Einbindung in die personal- und verwaltungspo-
litische Entscheidungsebene gibt diesem Verantwortungsbereich in der
Bundesverwaltung die notwendige Autoritit und Kompetenz, um proaktiv
handeln und nachhaltig wirken zu koénnen.
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(3) Aussagekraftige Analysen als Entscheidungsgrundlage fiir
Interventionen

Neben Bedarfsanalysen als wichtige Grundlage personalpolitischer Ent-
scheidungen (z. B. fiir die Rekrutierung, Auswahl und Bindung von Per-
sonal) sind vor allem Anforderungs- und Belastungsanalysen erforderlich:

- Anforderungsanalysen und Kompetenzmodelle

Fir die Personalverantwortlichen ist das Wissen um verdnderte Anforde-
rungen und erforderliche Kompetenzen der Fach- und Fihrungskrifte zur
Bewailtigung der digitalen Transformation von zentraler Bedeutung. Ent-
sprechende Kompetenzmodelle, die diese Entwicklungen berticksichtigen,
stellen eine verléssliche und inhaltsvalide Grundlage fiir die Personalaus-
wahl, -beurteilung und -forderung dar. Der volle Nutzen von Kompetenz-
modellen wird aber nur dann erreicht, wenn Arbeitsanalysen eingesetzt
werden, die die aktuellen und zukinftigen Aufgaben und Titigkeitsanfor-
derungen objektiv vor Ort erheben. Daran anschliefend findet der Prozess
der Kompetenzmodellierung statt. Die ermittelten Anforderungen werden
in Kompetenzlisten transformiert und den Kategorien Fachkompetenz
(Kenntnisse, Fertigkeiten), Methodenkompetenz (situationstibergreifende
kognitive Fahigkeiten, bspw. zur Problemlésung oder Entscheidungsfin-
dung), Sozialkompetenz (kommunikative und kooperative Fahigkeiten)
und Personal-/Selbstkompetenz (personlichkeitsbezogene Dispositionen,
die sich in Einstellungen, Haltungen, Motiven und Emotionen duflern)
zugeordnet (vgl. Kapitel 4). Ein Verfahren zur Modellierung von Kom-
petenzen auf der Basis von Anforderungsanalysen ist in Sonntag (2016)
aufgefiihre.

- Analysen zur Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen

Obwohl viele Studien eine Zunahme psychischer Belastungen am Arbeits-
platz konstatieren, wird der Durchfithrung von Risikobeurteilungen auf-
grund psychischer Belastung am Arbeitsplatz noch immer wenig Beach-
tung geschenkt — auch wenn eine solche gesetzlich vorgeschrieben ist
(§ S ArbSchG) und vielfiltige Instrumente vorliegen. Befragungen, Beob-
achtungen und moderierte Analyseworkshops sind hier als grundsitzliche
Methoden anzufiithren (vgl. Sonntag & Feldmann, 2021).
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3. Verwaltungs- und personalpolitische Umsetzung

(4) Bedarfsgerechte praventive Interventionsansitze

Myriaden externer Angebote zu kompetenz- und gesundheitsforderlichen
Mafnahmen stehen den Verantwortlichen im Personal- und Gesundheits-
management zur Verfugung. Das verleitet zu Aktionismus, fordert ,Gief3-
kanneninterventionen® und dient nicht selten der blofen Legitimation,
etwas fir die Beschiftigten getan zu haben.

Erforderlich sind bedarfsgerechte, zielgruppenspezifische und individu-
elle Angebote will man die Chancen der Digitalisierung nutzen und
gesundheitliche, qualifikatorische und motivationale Risiken verhindern.
Erst auf Basis vorangegangener empirischer Bedarfsanalysen ist es moglich,
valide Interventionen wirkungsvoll einzuleiten und zu gestalten.

- Verbaltens- und verhéltnisorientierte MafSnahmen

Grundsitzlich stehen verhaltens- und verhiltnisorientierte Maffnahmen
zur Verfigung. Wihrend die Verhaltnispravention sich auf die Verinde-
rung risikobehafteter Arbeitsbedingungen und -strukturen bezieht, um
diese gesundheits- und personlichkeitsforderlich zu gestalten, adressieren
verhaltensorientierte Praventionsansitze die Verinderung individuellen
gesundheitsschidlichen Arbeitsverhaltens und -erlebens. Sie dienen der
Ressourcenstarkung, der Entwicklung von Bewaltigungsstrategien und der
Vermeidung negativer Beanspruchungsfolgen.

Hinsichtlich der Umsetzung dieser Interventionen in die betriebliche
Praxis ist noch immer ein eindeutiges Bevorzugen verhaltensbedingter
Priventionsansitze zu konstatieren: Aufwandsokonomische Uberlegungen
(Kostenzuwachs aufgrund der Restrukturierung von Prozessen) stehen so
einem ganzheitlichen Interventionsansatz (verhaltnis- und verhaltensori-
entiert) gegentber. Das verwundert, zumal die Arbeitsforschung in vielen
Projekten mit Unternehmen seit Jahren immer wieder den 6konomischen
Nutzen gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung aufgezeigt hat (vgl. Ler-
ner et al., 2013; Michaelis et al., 2015; Pieper & Schroer, 2015; Sonntag &
Stegmaier, 2016).

- Harmonisierung von Arbeit und Privatleben

Die Chancen der Digitalisierung ermoglichen es, individuelle Handlungs-
und Zeitspielriume sowie Arbeitsorte flexibel und mobil zu gestalten.
Die Vereinbarkeit verschiedener Lebensbereiche (Arbeit, Familie, Freizeit)
spielt dabei eine wesentliche Rolle. Ein harmonisiertes Arbeits- und Pri-
vatleben geht einher mit einem verbesserten Gesundheitsempfinden, po-
sitiven Arbeitseinstellungen, Zufriedenheit und einer gesteigerten Arbeits-
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leistung (vgl. Nohe et al., 2016; Sonntag, 2014). Einerseits konnen die
Beschiftigten entsprechend ihrer Lebensmodelle ihre Arbeit gestalten, an-
dererseits erfordert das Arbeiten von Zuhause ein hohes Maf§ an Eigen-
verantwortung, Disziplin, selbstregulatorischen Fahigkeiten und ein gutes
Zeitmanagement. Die Einfihrung von Homeoffice neben Prisenzarbeit
erreicht zunehmend eine breite Zustimmung. Dennoch gilt es bei Home-
office-Titigkeiten sozialer Isolation der Beschiftigten und einer problema-
tischen Entgrenzung von Arbeit- und Privatleben vorzubeugen sowie eine
entsprechende Fihrungs- und Vertrauenskultur aufzubauen.

Der Erhalt der psychischen und physischen Leistungsfihigkeit durch
eine entsprechende Gestaltung flexibler Arbeitsformen und der Harmoni-
sierung von Arbeit, Familie und Freizeit ist Gradmesser fir die Nachhaltig-
keit gesundheitsférderlicher Aktivititen in der digitalen Transformation.

(5) Evaluation und Qualititssicherung

Es ist von fundamentaler Bedeutung die Qualitit und die Wirkung einge-
leiteter Gestaltungs- und Trainingsmaffnahmen zu tGberpriifen. Die verant-
wortlichen Entscheider:innen mussen Gewissheit uber die Kosten-Nutzen-
Relation und den Sinn (oder Unsinn) mancher Manahmen erlangen.
Derartige Bewertungen mithilfe systematisch angewandter Evaluationsme-
thoden werden in der Praxis aber auch in Interventionsstudien meist
,wohlwollend“ vernachlassigt. Das ist ebenso erstaunlich wie unverstand-
lich, kann durch Evaluation doch eindeutig belegt werden, ob eine Maf-
nahme zum gewiinschten Erfolg oder zur Erreichung organisationaler Zie-
le beigetragen hat.

Die Evaluationsansatze und -methoden sind vielfaltig und unterscheiden
sich danach, ob einzelne Mafinahmen (vgl. Sattler & Sonntag, 2016) oder
Organisationseinheiten auf den Prifstand kommen. So wurde beispiels-
weise ein Gesundheitsindex in enger Zusammenarbeit mit der betriebli-
chen Praxis entwickelt, der die Qualitit eines nachhaltigen Gesundheits-
managements durch eine aggregierte Kennzahl bestimmt. Erfasst und
bewertet werden die Angebote des Gesundheitsmanagements und die
Arbeitsumgebung hinsichtlich Aufgabencharakeeristika, Unternehmenskli-
ma, Belastung, Fithrung, Arbeitssicherheit und kollegialer Unterstiitzung.
Die Anwendung des Gesundheitsindex in mehreren Betrieben mit insge-
samt 2814 Beschaftigten zeigte deutliche Auswirkungen auf die Leistungs-
bereitschaft (z.B. Eigeninitiative, Verbesserungsvorschlige, Ideengenerie-
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rung, Arbeitszufriedenheit) und den 6konomischen Erfolg (Personalpro-
duktivitat, Krankenstand, Arbeitsunfalle) (Michaelis et al., 2015).

Erfolg und Misserfolg von Evaluationsstudien sind abhingig von einer
sorgfaltigen Designplanung und deren konsequente und professionelle
Umsetzung — trotz teilweise administrativer Imponderabilien und vorhan-
denen Widerstinden in Organisationen.

4. Fazut

Es bedarf wohl keinen weiteren Ausfithrungen, dass die genannten Vor-
aussetzungen fir eine erfolgreiche Implementierung der vier Gestaltungs-
felder der Existenz einer verwaltungspolitischen Fihrung mit entsprechen-
der Kompetenz und Autoritit bedarf, die diese notwendigen arbeitsstruk-
turalen Verinderungen und personalen Férdermaffnahmen offensiv und
engagiert angeht, durchsetzt und Konflikte nicht scheut. Eine konstruktive
Zusammenarbeit mit den gewerkschaftlichen Vertretungen der Bundesbe-
schiftigten, eine vertrauensbildende Partizipation engagierter Mitarbeiten-
der und die objektivierende Hinzuziehung der Arbeits- und Organisations-
forschung zur Bedarfsfeststellung, Mafnahmengestaltung und Wirkungs-
kontrolle der Verinderungen sind weitere Erfordernisse. So kann eine
digitale Transformation mit verinderungsoffenen Strukturen flexibler Ar-
beit sowie gesunden, motivierten und kompetenten Fach- und Fihrungs-
kriften in der Bundesverwaltung gelingen.
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