03-2020

pubLTc

Kundenmagazin der .msg
fur den Public Sector

,Es ist ein dickes Brett ..." New Work Jobcrafting

Dr. Tobias Plate tUber Personalentwicklung Ein Anstof3 Uberlebensstrategien in
in der Bundesverwaltung zum Kulturwandel unsicheren Arbeitsumgebungen



»

ﬁ.{}ﬁ

| 29

3 Editorial 24 Herausforderungen an die Fiihrungsinstrumente
von Dr. Andreas Zamperoni einer modernen 6ffentlichen Verwaltung
von Bernd Gerbaulet, Anja Haag, Manuela Scholten
4 »Es ist ein dickes Brett, das da gebohrt und Alexander Zajelski
werden muss.”
Dr. Tobias Plate, Leiter des Referats ,Digitaler Staat* 29 ,Nicht ausschlieB3lich auf Digitalisierungskompetenz
Bundeskanzleramt, im Gesprach mit Jurgen Fritsche, fokussieren!”
Geschaftsleitung Public Sector msg Vier Fragen an Beatrix Behrens, Bereichsleiterin fur
Organisationsmanagement an der Hochschule der
1" »Raume, um das Denken zu verandern* Bundesagentur fur Arbeit
Harald Joos, CIO Deutsche Rentenversicherung Bund
(Abt.11-Organisation und IT-Services), im Gesprach mit 32 CAFM Bund: Einheitliches Gebdudemanagement
Jurgen Fritsche, Geschéftsleitung Public Sector msg fur Bundesbehoérden
von Herbert Breit
18 Wissenschaftliche Weiterbildung
von Prof. Dr. phil. Mandy Schulze, Professorin 38 Uberlebensstrategien in unsicheren Arbeitsumgebungen —
an der Hochschule Zittau/Gorlitz, Fakultat fur Job Crafting in der 6ffentlichen Verwaltung
Sozialwissenschaften von Anja Marx
21 Mitarbeiter*innen-Potenziale erschlieflen 44 New Work — ein Anstof3 zum Kulturwandel
mit klinstlicher Intelligenz — eine Utopie?! von Anja Haag und Maria Résch
von Dr. Katrin Ehlers und Georg Julke
Herausgeber Verantwortlich Redaktion Produktion
Jurgen Fritsche, Geschaftsleitung Dr. Stephan Frohnhoff, Dr. Andreas Zamperoni (Chefredakteur), Meisterdruck GmbH,
Public Sector, msg systems ag Rolf Kranz, Karin Dohmann, Kaisheim

Robert-Burkle-Str. 1

85737 Ismaning

Tel.: +49 89 96101-0, Fax:-1113
E-Mail: info@msg.group
WWW.msg.group

2 | .public 03-20 | Inhaltsverzeichnis

Bernhard Lang,
Karsten Redenius,
Dr.Jurgen Zehetmaier

Dr. Katrin Ehlers

Konzept und Layout
Eva Zimmermann

Bildnachweis

msg systems ag:S.4,6,9,11,16

Adobe Stock: Umschlag, S.18, 21, 24, 26,
29,32,38,44

Der Inhalt gibt nicht in jedem Fall die
Meinung des Herausgebers wieder.
Nachdrucke nur mit Quellenangabe
und Belegexemplar.



Schon in den Jahren 2015 und 2016 fuhrte das Bundesministerium
fir Arbeit und Soziales (BMAS) mit dem ,Dialogprozess Arbeiten
4.0" einen teils 6ffentlichen, teils fachlichen Dialog Uber die Zukunft
der Arbeitsgesellschaft® Ziel war es, ,auf Basis des Leitbildes ,Gute
Arbeit’ vorausschauend die sozialen Bedingungen und Spielregeln der
kianftigen Arbeitsgesellschaft zu thematisieren und mitzugestalten®.
Heimliche Hauptfigur in dieser neuen, flexibleren,vernetzten Arbeits-
welt ist die Digitalisierung. Denn zwar gestalten wir Menschen mit-
hilfe der Digitalisierung unsere Wirtschaft und unsere Gesellschaft
um und neu —aber mindestens genauso einschneidend gestaltet die
Digitalisierung uns Menschen und unsere Arbeitswelt nachhaltig und

EDITORIAL

irreversibel um und neu: Das ist es, was wir ,Arbeiten 4.0 nennen.

Der Dialogprozess Arbeiten 4.0 des BMAS strukturiert diese neue Arbeitswelt in acht relevante
Themenraume und gibt Antworten und Anregungen auf die jeweiligen Herausforderungen und Chancen. In der
lhnen vorliegenden Ausgabe der .public présentieren wir unsere eigenen Antworten und Anregungen zu
diesen Themenraumen. Zum Beispiel im Themenraum ,Bildung®, in dem Gastautorin Prof. Dr. phil. Mandy Schulze
in ihrem Beitrag Uber ,Wissenschaftliche Weiterbildung“ ein engagiertes Pladoyer fur hochschulbasierte
berufliche Weiterbildung halt. Oder das Thema ,Beschéaftigung®, dem wir in gleich zwei Interviews — mit
Dr. Tobias Plate, dem Leiter des Referats ,Digitaler Staat” im Bundeskanzleramt (,Es ist ein dickes Brett,
das da gebohrt werden muss®) und mit Harald Joos, CIO der Deutschen Rentenversicherung Bund (,Raume,
um das Denken zu verandern®) - nachgehen. Da wir beide Interviews bereits Anfang 2020 gefuhrt haben,
haben wir im Oktober coronabedingt noch einmal nachgefragt und aktualisiert. ,Arbeitskultur und Mit-
bestimmung"” und wie Beschéaftigte Inhalte und Randbedingungen ihrer Arbeit bewusst oder unbewusst
gestalten und verandern, sind das Thema, dem unsere Autorin in ,Job Crafting in der 6ffentlichen Verwal-

tung” nachgeht.

Ach ja, die Coronakrise! Sie ist zwar ein signifikanter ,Beschleuniger® der Umgestaltung, wie beispielsweise
unser Artikel Uber das Gebdudemanagement-Projekt ,CAFM Bund* zeigt, das durch Corona weitere wich-
tige Anwendungsfalle hinzubekommen hat, nicht aber die Ursache. Denn der plotzlich mogliche Wech-
sel ganzer Abteilungen in monatelanges Homeoffice ist nur eines der oberflachlichen ,Symptome* von
Arbeit 4.0. Sinnstiftend wird die Krise, wenn wir die Frage: ,Wann kehren wir (endlich) wieder zu unserer alten
Welt zurtck?* durch die hoffnungsvolleren — und spannerenden Fragen ersetzen: ,Da wir sicher nicht in die
alte Welt zuruckkehren werden (wollen?), was wollen wir zurtcklassen? Was wollen wir mitnehmen? Und

was wollen wir nachhaltig verandern?“

Das Thema ,Arbeiten 4.0% ist so vielfaltig, dass am Ende etwas passiert ist, das wir so noch nie hatten: unser
Themenschwerpunkt fullt das gesamte Magazin und macht es so zum homogenen, aber abwechslungsrei-
chen ,Themenheft®!

Ich winsche Ihnen viel Spaf3 beim Lesen. Bleiben Sie gesund und zuversichtlich neugierig auf die Zukunft.

/J\ 2«—»(30*""“

Dr. Andreas Zamperoni

Chefredakteur .public
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,ES IST EIN
DICKES BRETT,

DAS DA GEBOHRT
WERDEN MUSS”

Dr. Tobias Plate, Leiter des Referats ,Digitaler Staat® Bundeskanzleramt,
im Gesprach mit Jurgen Fritsche, Geschaftsleitung Public Sector msg

msg: Lieber Herr Dr. Plate, wir moéchten mit Ihnen tUber die Zu-
kunft der Verwaltung sprechen. Stellen wir uns die Verwaltung
im Jahr 2035 vor: Mit den Babyboomern sind Studien zufolge bis
dahin mehr als 700.000 Beschaftigte aus der 6ffentlichen Ver-
waltung — davon 400.000 aus der mittleren Fihrungsebene —in
den Ruhestand gegangen. Wie wird die Arbeit in der Bundesver-
waltung lhrer Meinung nach dann aussehen?

Dr. Plate: Ich habe naturlich keine Glaskugel, um die Zukunft
vorauszusehen. Und es wird ganz sicher eine Herausforderung,
wenn speziell bei der Bundesverwaltung etwa vierzig Prozent al-
ler Beschaftigten in den nachsten acht bis zehn Jahren in den
Ruhestand gehen. Aber man muss es auch als Chance sehen.
Wann hat man schon mal die Gelegenheit, innerhalb relativ kur-
zer Zeit seinen Personalstamm ganz neu zu pragen? Wir werden
die Gelegenheit haben, viele Menschen neu in die Bundesver-
waltung zu holen, die ein anderes Denken und mehr Innovati-
onsfreude mitbringen, als es die Beschaftigten von heute oft
haben. Das wird natirlich Auswirkungen auf das Arbeiten der
Bundesverwaltung haben. Naturlich missen wir auch bedenken,
dass es vielleicht gar nicht moglich sein wird, die gesamten vier-
zig Prozent nachzubesetzen. Stichwort demografischer Wandel.
Daherwird es auch notwendig sein, das Arbeiten deutlich zu ver-
andern. Und zwar Uber das hinaus, was sich allein schon durch
neues Personal ergibt. Wir werden sehr viel mehr mit Daten ar-

beiten mussen. Wir werden sehr viel mehr Gber Automatisierung
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nachdenken mussen, uns von bestimmten Prozessen, die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung heute durchfuh-
ren, trennen konnen und auch mussen. Damit kann die Arbeit
hochwertiger und interessanter werden und sich vor allem auf
das konzentrieren, was Menschen immer besser kdnnen werden

als Maschinen.

msg: Was tut die Bundesregierung, um den Anforderungen, die
sich aus der Demografie ergeben, zu begegnen?

Dr. Plate: Ein zentraler Baustein dessen, was die Bundesregie-
rung tut, ist die Arbeit in der interministeriellen Arbeitsgruppe
LPersonalin der digitalen Verwaltung® Diese Arbeitsgruppe wur-
de auf Anregung des Digitalrats der Bundesregierung ins Leben
gerufen und berichtet jetzt in regelmafigen Zyklen dem Digital-
kabinett — das sind die Bundeskanzlerin und alle Ministerinnen
und Minister, die sich ungefahr dreimal im Jahr nur zu Digitalthe-
men zusammensetzen. Die Arbeitsgruppe hat im letzten Jahr
ein erstes, relativ umfassendes Maf3nahmenpaket vorgelegt,
das skizziert, was auf jeden Fall und in welchem Zeitplan getan
werden muss. Und nun stecken wir mitten in der Umsetzung und
in der weiteren Ausdifferenzierung, was noch alles getan werden
muss. Sie horen daran schon: Im Moment stehen wir noch eher
am Anfang, aber das Thema hat jetzt auch fur die Bundesregie-
rung intensiv Fahrt aufgenommen. Es ist ein dickes Brett, das da

gebohrt werden muss.



msg: Wer arbeitet alles in dieser interministeriellen Arbeits-
gruppe mit?

Dr. Plate: Alle Ministerien und das Bundeskanzleramt. Den Vor-
sitz hat das Bundesinnenministerium als fur das Thema Perso-
nal hauptverantwortliches Ressort. Aber das Bundeskanzleramt
steht fest an seiner Seite. Und es ist doch beachtlich, dass wirk-
lich alle Ministerien mit gro3em Interesse und grof3em Engage-
ment teilnehmen und sich einbringen. Eben weil alle erkannt

haben, dass es nicht einfach so weitergehen kann wie bisher.

msg: Und wie wird dieses Thema auf Landesebene behandelt?

Dr. Plate: Die Bundesregierung kann im Rahmen ihrer Zustan-
digkeit naturlich zunéachst einmal nur die Bundesebene adres-
sieren. Es gibt aber durchaus Aktivitaten mit Netzwerkcharakter,
die dazu gefuhrt haben, dass viele Landesbehérden das Thema
inzwischen auf die Agenda genommen haben. Man muss natur-
lich auch sehen, dass 6¢ffentliche Arbeitgeber in gewisser Weise
miteinander konkurrieren. Die Bundesregierung hat zunachst
einmal das Ziel, sich selbst gut aufzustellen und bei der Frage
LPersonal der Zukunft* vorzulegen. Au3erdem kann die Bundes-
regierung Landesbehdérden nicht zwingen, das in ahnlicher Wei-
se zu tun. Aber es ist natUrlich im Interesse des Steuerzahlers,
im Interesse der Gesellschaft, wenn sich Lander an den Aktivi-

taten, die die Bundesregierung entfaltet, ein Beispiel nehmen.

msg: Der Bericht Uber die Ergebnisse der interministeriellen Ar-
beitsgruppe aus dem letzten Jahr hat verschiedene Handlungs-
felder definiert. Zum Beispiel das ,Handlungsfeld Kompeten-
zen". Welche Qualifikationen brauchen Verwaltungsmitarbeiter
aus Sicht dieser Arbeitsgruppe in der Zukunft?

JEDE MITARBEITERIN, JEDER MITARBEITER
IN DER VERWALTUNG WIRD EINE ART
ALPHABETISIERUNG IM BEREICH

DATEN - DATA LITERACY - BRAUCHEN.

AN

Dr. Plate: Es wird in naher Zukunft kaum mehr Verwaltungsmit-
arbeiterinnen und Verwaltungsmitarbeiter geben, die mit Digita-
lem gar nichts zu tun haben. Wer jetzt noch davon ausgeht, die
nachsten zwanzig, dreif3ig Jahre durchzukommen, ohne sich fur
dieses Thema zu 6ffnen, wird sich wundern. Auch Menschen, die
Tatigkeiten versehen, bei denen sich das vielleicht nicht auf den
ersten Blick aufdrangt, werden mit Digitalem umgehen mussen.
Damit, dass der Datenaustausch weit Uberwiegend elektronisch
und nicht mehr in Papierform stattfinden wird. Damit, dass eine

Veraktung nicht mehr in Papier erfolgt, sondern elektronisch.
Es wird deshalb fur fast alle notwendig sein, sich digitalen Me-
thoden und Werkzeugen zu 6ffnen. Allerdings steckt das Thema
evidenzbasierte Verwaltungsarbeit noch in den Kinderschuhen.
Kaum eine Verwaltungsbehorde in Deutschland arbeitet wirklich
mit Daten. Aber der Qualitatssprung, wenn wirklich mit Daten
gearbeitet wirde, ware immens. Diese Erkenntnis ist noch nicht
Uberall angekommen. Das wird sich andern mussen. Deswegen
wird jeder Mitarbeiter, jede Mitarbeiterin eine Grundkompetenz
im Umgang mit Daten - Data Literacy, wie es so schon heif3t,
eine Art Alphabetisierung im Bereich Daten - brauchen. Diese
Grundkompetenz bei moglichst allen herzustellen, wird im Bund
und den Landern eine riesige Aufgabe sein. Da haben wir in den
nachsten Jahren noch einiges vor.

msg: Wenn man sich die Verwaltungsausbildung, die Verwal-
tungsstudiengédnge ansieht, was muss aus Sicht der Arbeits-

gruppe hier konkret getan werden?

VERLASSLICHKEIT REICHT HEUTZUTAGE LANGST
NICHT MEHR AUS.

Dr. Plate: Also ganz sicher ist, dass der Umgang mit Daten von

allen gelernt werden muss, und zwar am besten von der Pike auf:
Was sind Daten? Was kdnnen Daten? Habe ich eigentlich selbst
in meiner Behorde Daten, und wenn nein, wo bekomme ich sie
her? Unter welchen Bedingungen kann ich sie nutzen, und was
kann ich damit machen? Diese Themen mussen schon in der
Ausbildung eine grofie Rolle spielen. Naturlich ist die Digitalaffi-
nitat bei jungen Menschen im Durchschnitt hoher als bei denen,
die schon zwanzig, dreiflig, vierzig Jahre im Dienst sind. Insofern
muss man die Kandidatinnen und Kandidaten in der Ausbildung
an einer anderen Stelle abholen als die in der Weiterbildung.
Dazu gehort auch die Sensibilisierung im Umgang mit personen-
bezogenen Daten. Das ist ein Thema, das in Deutschland viele
Menschen umtreibt. Zugleich sehen wir gerade beim Umgang
junger Menschen mit ihren Daten, dass bei der Sensibilitat und
Datenkompetenz auch noch Luft nach oben ist. Wenn diese jun-
gen Menschen dann in der Verwaltung mit personenbezogen
Daten anderer Menschen umgehen mussen, ist es umso wich-
tiger, dass sie in der Ausbildung erfolgreich dafur sensibilisiert

worden sind.

msg: Uber die Ausbildungsgange sind die Beamten und die Ver-
waltungsangestellten in Deutschland ja schon top ausgebildet.
Trotzdem kann ich mir vorstellen, dass es Krafte gibt, die Veran-
derungen entgegenwirken wollen. Ist das zu beflrchten?
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Dr. Plate: Das ist nicht nur
zu beflrchten, das ist ganz
sicher der Fall. Und das war,
mochte ich sagen, Uber
Jahrzehnte sogar ein Quali-
tatsmerkmal in Deutsch-
land: Dass Verwaltung als
sehr stabil wahrgenommen
wurde, verlasslich, bere-
chenbar, veranderungsre-
sistent. Und naturlich ist
es fur Unternehmen von
grof3er Bedeutung, wenn
sie bei Investitionsent-
scheidungen glauben, zu
wissen, wie sich die Ver-
waltung verhalt, wie sie auf
bestimmte Dinge reagiert.
Diese Verlasslichkeit, die
auch viel mit dem Nichteintreten von zumindest kurzfristigen
Veranderungen zu tun hat, war wichtig und Teil des deutschen
Erfolgsmodells. Allerdings reicht das heute nicht mehr aus. Wir
sehen, dass Wertschopfung rund um den Globus sehrviel mehr
als friher mit Innovation zu tun hat. Die bekannt hohe Qualitat
von Produkten ist nicht mehr genug. Innovation lasst sich nur
Uber Veranderungen herstellen, indem man in Gberschauba-
rem Umfang auch bereit ist, Risiken einzugehen, indem man
neue Dinge ausprobiert. Das gilt nicht nur fur die Wirtschaft,
sondern auch fur die Verwaltung. Insofern muss in der Verwal-
tung auch ein Stuck weit ein Paradigmenwechsel stattfinden,
namlich sich zu 6ffnen fur Verdnderungen, ohne den Marken-
kern der Verlasslichkeit preiszugeben. Das ist etwas, das wir
alle miteinander erlernen mussen. Und deshalb ist mir wichtig
zu sagen: Nicht alles, was bisher geschehen ist, in Ausbildung,
in Fortbildung, in Verwaltungspraxis, war schlecht. Im Gegen-
teil. Es war lange gut, aber es wird sich &ndern mussen, um gut

zu bleiben.

msg: Der Bericht der Arbeitsgruppe listet unter den nétigen
Kompetenzen auch ,Ergebnisorientierung® auf. Das bedeutet
auch, dass Fuhrungskrafte mehr delegieren und mehr Vertrauen in
die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter haben mussen. Ist Ihrer Meinung
nach an dieser Stelle auch ein Kulturwandel notwendig?

Dr. Plate: Ja, da stimme ich lhnen zu. Es ist mindestens eine
Weiterentwicklung der Kultur nétig — um einen etwas be-
hutsameren Begriff als Kulturwandel zu verwenden. Die Ge-
schwindigkeit, die wir im Handeln der Verwaltung brauchen,
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ist in einem starr hierarchischen System, wie wir es mitunter

noch erleben, nicht zu erreichen. Aber dieses System bricht
jetzt schon auf und veréndert sich. Sicherlich nicht in jeder
Institution, aber in vielen. FUhrungskrafte werden sich kunf-
tig viel mehr in der Rolle wertschatzender Coaches begreifen
mussen, die das Beste in ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern zum Vorschein zu bringen mussen. lhnen auch mehr
Freiheiten lassen, damit sie die Qualitaten, die sie haben,
auch zur Entfaltung bringen und dadurch mehr Geschwin-
digkeit in den Prozess bringen kénnen. Und selbst im hierar-
chischen Miteinander — ganz wird man nicht drauf verzichten
kénnen - bedarf es der Einfuhrung von Elementen agilen und
modernen Arbeitens.

FUHRUNGSKRAFTE WERDEN SICH KUNFTIG
VIEL MEHR IN DER ROLLE WERTSCHATZENDER
COACHES BEGREIFEN MUSSEN

msg: Wenn wir auf das Handlungsfeld Mitarbeitergewinnung
schauen: Der Bitkom hat 2019 100.000 offene IT-Stellen in
Deutschland reportet, 2018 waren es 82.000 und 2017 55.000.
Wissen Sie, wie viele Stellenanzeigen die 6ffentliche Verwaltung

und der Bund geschaltet haben?

Dr.Plate: Nein, das kann ich Innen auswendig nicht sagen. Aber
ichmochte erganzen, dass dieser Bedarf nicht nurim IT-Bereich
besteht. Ich weif3, dass sich zum Beispiel noch vor zwolf Jah-
ren auf eine Stellenanzeige fur Juristen und Juristinnen Uber



1.500 Leute beworben haben und vor einem Jahr auf eine ganz
vergleichbare Stellenanzeige unter hundert. Das heif3t, der de-
mografische Wandel schlagt tberall zu. Im IT-Bereich haben wir
noch eine Zuspitzung dieses Phanomens: einerseits der demo-
grafische Wandel, andererseits der deutlich gestiegene Bedarf
an IT-Fachkraften und drittens die herausfordernde Marktsitu-
ation, also, was wir diesen Leuten bieten konnen. Wir mUssen
also deutlich besser darin werden, neue Krafte zu gewinnen -
und zwar nicht nur IT-Personal. Lassen Sie mich hier einen kur-
zen Exkurs machen zu einem Projekt, das sich ,tech4Germany*
nennt. Das ist eine Initiative unter der Schirmherrschaft des
Chefs des Bundeskanzleramtes, in der junge Digitaltalente mit
Bundesbehdrden zusammengebracht werden. Einmal im Jahr
richtet diese Initiative sogenannte Fellowship-Programme aus.
Da arbeiten diese jungen Talente fur zehn bis zwolf Wochen ge-
meinsam mit Behorden an Produkten. Im Nachgang haben fast
alle dieser jungen Fellows gesagt, dass sie in ihrer beruflichen
Laufbahn gerne an Projekten arbeiten mochten, wie sie sie bei
dieser Zusammenarbeit mit der Verwaltung kennengelernt ha-
ben. Aber auf die Frage, ob sie in den Strukturen der Verwal-
tung, die sie kennengelernt haben, arbeiten wollen, haben bis
auf zwei Personen von Uber dreiflig alle Nein gesagt. Das sollte
uns zu denken geben.

DAS ERKENNTNISDEFIZIT IST DEUTLICH KLEINER
ALS DAS UMSETZUNGSDEFIZIT.

msg: Gibt es Erkenntnisse Uber die Grinde, warum sie das

nicht méchten?

Dr. Plate: Ja, die gibt es. Naturlich sind wir weit unterhalb ei-
ner Reprasentativitat, wenn wir nur mit etwa dreif3ig Personen
sprechen. Aber die Grinde liegen im Prinzip in dem bereits
besprochenen erforderlichen Kulturwandel. Es wird heute
sehr viel mehr Work-Life-Balance erwartet. Es wird sehr viel
mehr agiles Arbeiten erwartet. Es wird sehr viel hierarchie-
freieres Arbeiten erwartet. Es wird erwartet, dass sich die
strikte Ortsgebundenheit, wie sie in vielen Behorden immer
noch besteht, aufweicht. Das alles wird erwartet und dazu
deutlich weniger Burokratie im Alltag. Das haben wir gerade
erst zu erkennen begonnen. Das Erkenntnisdefizit ist - wie so
haufig — deutlich kleiner als das Umsetzungsdefizit. Aber das
zeigt uns, dass wir auf dem richtigen Weg sind, genau diese
Punkte zu analysieren. Ein Umsetzungsschritt ist, dass wir als
Bund nun das Unternehmen in Bundeshand Ubernommen ha-
ben, das diese Fellowship-Programme anbietet. Denn so wer-
den wir einen Arbeitsraum nahe der Bundesverwaltung und

doch auflerhalb von ihren Strukturen permanent anbieten
kénnen und so wertvolle Fachkrafte anziehen, um an Projek-
ten des Bundes zu arbeiten.

DIE VERWALTUNG SUCHT NICHT DEN
NACHWUCHS, SONDERN HOFFT, DASS
DER NACHWUCHS SIE SUCHT.

AN

msg: Wie lange dauert es in der 6ffentlichen Verwaltung in der
Regelvom Bewerbungseingang bis zur Zu- oder Absage?

Dr. Plate: Das ist extrem unterschiedlich. Es gibt Behorden, die
es in drei Monaten schaffen, und es gibt Behorden, die ein Jahr
und mehr daftr brauchen. Aber junge Menschen, die sich gerade
auf dem Arbeitsmarkt orientieren, erwarten, dass das deutlich
schneller geht. Wir sehen in der Wirtschaft, gerade im Start-up-
Bereich, dass es manchmal nur eine Frage von wenigen Tagen
ist. Da werden wir als 6ffentliche Verwaltung nicht hinkommen,
weil wir rechtlich verankerte Beteiligungsverfahren von Perso-
nalvertretung, Schwerbehindertenvertretung und Ahnlichem
haben. Aber wir kénnen deutlich schneller werden, und wir
mussen auch deutlich schneller werden, denn wir sehen, dass
wir viele, viele potenzielle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im

Verfahren verlieren, weil es einfach zu lange dauert.

msg: Auf welchen Kanalen sucht Ihrer Erfahrung nach die Ver-
waltung nach Nachwuchs?

Dr. Plate: Etwas provokant wirde ich formulieren, dass die Ver-
waltung bisher gar nicht den Nachwuchs sucht, sondern hofft,
dass der Nachwuchs sie sucht. Ganz richtig ist das naturlich
nicht. Denn wenn man Stellenanzeigen veroffentlicht, sei es
in Zeitungen, sei es auf Onlineportalen — auch Letzteres findet
inzwischen statt —, ist das natdrlich Suchen. Trotzdem ist die
Verwaltung, so denke ich, sehr viel weniger aktiv auf der Suche
als das viele Wirtschaftsunternehmen l&ngst schon sind. Eine
Suche nach Bewerberinnen, Bewerbern, die bereits eine Posi-
tion innehaben, die man sogar abwerben méchte, findet anna-
hernd gar nicht statt. Da muss die Verwaltung aktiv werden: sich
Uberlegen, wen sie haben will, statt darauf zu warten, dass das
zufallig eine Person ist, die selbst auch sucht. Eine Zielgruppen-
analyse dergestalt, dass sich die Verwaltung Gedanken dartber
macht, auf welchen Kanalen ihre Zielgruppe kommuniziert, und
dann auch auf diesen Kanale mit ihrer Zielgruppe kommuni-
ziert, findet bisher allenfalls rudimentar statt. Das ist ein Feld, in
das sich die Verwaltung hineinbegeben muss. Das ist auch eine
Empfehlung der Arbeitsgruppe.
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msg: Das heif3t, die Ansprache muss gezielter erfolgen und
auch die Sichtbarkeit in Online-Stellenbérsen muss deutlich
besser werden.

Dr. Plate: Genau. So ist es. Es werden immer noch viele Stellen-
anzeigen in den herkdmmlichen Medien veréffentlicht, ohne zu
priafen, ob sich die Zielgruppe Uberhaupt Uber diese Medien
informiert. Wichtig ist aber nicht nur, die richtigen Kanale aus-
zusuchen, sondern auch die Art, wie man sich dort als Behorde
prasentiert. Auch das ist sicherlich noch nicht ganz in der neuen
Zeit angekommen, jedenfalls Uberwiegend nicht.

msg: Die Bundeswehr ist ja ein Beispiel fur eine Bundesbehdrde,
die schon seit einigen Jahren in dieser Hinsicht sehr aktiv ist. Sie
ist zu Rekrutierungszwecken in sozialen Medien unterwegs, auf
Hochschulmessen und Uberall prasent, in Stadten, in Fu3gan-
gerzonen etc. Ist das fur andere Behdrden ein Ansporn zu sagen:

,Das schauen wir uns mal ndher an, was die da treiben*?

WIR MUSSEN DIE UNIQUE-SELLING-POINTS DES
BUNDES ALS ARBEITGEBER ENTWICKELN

Dr. Plate: Ja, absolut. Und es ist auch angedacht, dass sich das

Verteidigungsministerium in dieser Fragestellung intensiv mit-
einbringen wird. Das Bundesinnenministerium wird sich dieses
Themas federfihrend annehmen, aber naturlich auch weitere
professionelle Kompetenz und Best Practice, die es schon gibt, an
Bord holen. Da gehort die Bundeswehr ganz sicher dazu, da gehort
natdrlich auch die Kompetenz des Bundespresseamtes dazu, be-
sonders wenn es um die Frage geht: Wie erreicht man Offentlich-
keiten heute? Es wird eine Kampagne geben mussen, und dafur
muss der Bund Uberlegen, wie er sich kunftigen Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern prasentieren will. Was die Unique-Selling-
Points, wie man neudeutsch sagt, des Bundes als Arbeitgeber sind
und wie die richtige Ansprache ist.

msg: Welche Argumente hat die Bundesverwaltung denn, um
junge Menschen zu Uberzeugen? Was sind die Unique-Selling-
Points?

Dr. Plate: Sehr haufig argumentiert der Bund, wenn er sich
Uberhaupt dartuber Gedanken macht: ,Hier hast du eine sichere
Beschaftigung.” Aber darauf darf man das naturlich nicht redu-
zieren. Wenn wir darauf horen, was junge Menschen heute in-
teressiert, dann zeigt sich ein zunehmender Trend hin zu etwas
Sinnstiftendem. Nun wird sicher nicht jede einzelne Maf3nahme,
die der Bund ergreift, von jedem als sinnstiftend angesehen.
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Aber die Idee, dass all das, was wir als Bundesverwaltung tun,
dazu dient, die Gesellschaft voranzubringen, Chancengleichheit
herzustellen, Ma3inahmen zu ergreifen, die am Ende die Gesell-
schaft als Ganzes weiterbringen — das sind alles Punkte, die man
bisher Bewerbern gegeniber noch gar nicht hinreichend ,ins
Schaufenster gestellt” hat. Umgekehrt ist die Frage nach einem
sicheren Arbeitsverhaltnis zwar nicht bedeutungslos geworden,
aber gerade im IT-Bereich erleben wir immer wieder, dass es auf
die Menschen fast eher abschreckend wirkt, wenn wir innen eine
Beamtenposition anbieten. Viele wollen sich gar nicht mehr fur
ihr gesamtes Berufsleben festlegen. Daflr haben wir Punkte wie
sch kann mich hier relativ frei entfalten, ich habe grof3e Ent-
scheidungs- und Gestaltungsmoglichkeiten, bei meiner Arbeit
geht es nicht nur darum, den Gewinn eines Unternehmens X zu
maximieren, sondern darum, eine bestimmte Sache im Interes-
se der Gesellschaft voranzubringen“ meiner Meinung nach bis-
her noch nicht genug kommuniziert.

msg: Gibt es Erkenntnisse, mit welchen Quick-Wins man schnell

Ergebnisse erzielen konnte?

Dr. Plate: Ja, ich meine, man kénnte die Punkte, die ich gerade
beschrieben habe, viel besser in Stellenanzeigen vermarkten.
Klarer herausarbeiten, was in der Verwaltung schon viel mo-
derner ist, als viele Bewerber denken. Und gar nicht so freud-
los, wie sie es sich oft vorstellen. Dartber hinaus gibt es nicht
viele Quick-Wins. Viele Menschen bewerben sich nicht, weil sie
beflurchten, dass der Kulturwandel hin zu einer Verwaltung, wie
sie sie sich winschen, noch nicht weit genug vorangetrieben
ist. Und eine tolle Kampagne, die ein unzutreffendes Bild ver-
mittelt, hilft dann auch nicht viel. Wenn wir bei Bewerbern und
Bewerberinnen einen falschen Eindruck erwecken, verlieren wir
sie ja schnell wieder. Insofern gilt: Wir kénnen das, was heute
schon bei uns moglich ist, besser vermarkten. Aber wir missen
nach innen hin noch einiges an Arbeit leisten, um die Verwal-
tung auch tatsachlich so attraktiv zu machen, dass die Perso-
nen, die sich bei uns bewerben, nicht enttauscht werden und

schnell wieder gehen.

msg: Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld ist der Gewinn von
Schlusselfachkraften. Kénnen Sie uns bitte kurz beschreiben,
was mit dem Begriff ,Schlusselfachkrafte” gemeint ist?

Dr. Plate: In erster Linie zielt das auf Fachkrafte, die dringend
gebraucht werden, aber am Markt viel zu rar vorhanden sind.
Und die wir bisher nur schwer fur die 6ffentliche Verwaltung ge-
winnen konnten. Das sind vor allen Dingen Fachkréafte aus dem

Digitalbereich. Wir mussen diejenigen, die auf dem Markt sind,



die entsprechende Formalabschliusse haben, sich aber nicht in
der offentlichen Verwaltung bewerben, deutlich besser errei-
chen als bisher. Es gibt schon eine ganze Reihe von Instrumen-
ten, die bisher aber erschreckend wenig genutzt werden. Das gilt
Ubrigens fur das ganze Personalthema. Die Arbeitsgruppe hat
Uber den Best-Practice-Austausch festgestellt, dass es verein-
zelt tolle Ansatze fur Verbesserungen gibt. Die sind aber nicht
hinreichend in der Breite bekannt. Wir sehen, dass viele Hauser
schon sehrviel wirksamer Schlisselfachkrafte gewinnen als an-
dere und dass man hier voneinander lernen kann. Man kénnte
zum Beispiel versuchen, Menschen schon frihzeitig im Studium
zu erreichen und fur eine Arbeit in der 6ffentlichen Verwaltung
zu begeistern - so, wie es die Bundeswehr schon lange macht.
Diesen Personen kénnte man mit Stipendienprogrammen oder
ahnlichen Instrumenten das Studium erleichtern und sie dann
im Gegenzug nach ihrem Abschluss fur einige Jahre an die Ver-
waltung binden. Das ist eine Moglichkeit. Zudem ist das Arbeiten
in der Verwaltung bei Personen, die in diesem Digitalbereich stu-
dieren, kaum Uberhaupt auch nur als Option bekannt. Wenn man
fragt, welche potenziellen Arbeitgeber solche Studierenden auf
dem Schirm haben, wird die Verwaltung erst relativ spat ge-
nannt. Diese Personen wissen kaum, was die Verwaltung macht,
wissen kaum, was sie selber spater beruflich in der Verwaltung
machen kénnten. Da muss man in der Kommunikation noch sehr
viel besserwerden und erklaren, was fir Gestaltungsmaglichkei-

ten es fur solche Leute in der dffentlichen Verwaltung gibt.

msg: Gibt es daneben noch weitere Instrumente?

Dr. Plate: Ja, es gibt natdrlich noch mehr Instrumente. Der Bund
muss in diesem Bereich auch seine Ausbildungskapazitat erho-
hen. Die wurde zwar schon erhéht, aber sicherlich noch nicht be-
darfsgerecht. Man muss ja nicht warten, dass solche Personen
auf die Idee kommen, in die 6ffentliche Verwaltung zu wechseln.
Man kann auch selbst frh ansetzen und vermehrt entspre-
chende Ausbildungsgange anbieten. Darlber hinaus ist auch
das Thema Bezahlung relevant. Es ist ja eine allgemein verbrei-
tete Vermutung, dass der Bund oder Uberhaupt die 6ffentliche
Verwaltung nicht marktgerecht zahlt. Mein Eindruck ist aller-
dings, dass das als Ausschlussgrund gar nicht ganz so relevant
ist. Jedenfalls legen viele Gespréache, die ich geflhrt habe, das
nahe. Wenn man den Mehrwert der Arbeit in der offentlichen
Verwaltung, die Gestaltungsmoglichkeiten, den Zweck heraus-
arbeitet, hat das auch Auswirkungen auf die Anspriche an das
Gehalt. Man kann und sollte sich naturlich nicht ganzlich von
jeglicher Marktgerechtigkeit der Bezahlung entfernen, aber man
muss auch nicht zwingend das Gleiche bieten wie eine grof3e
IT-Firma. Hinzu kommt, dass es schon heute Instrumente gibt,

///////////////;77/7Z

deutlich besser zu bezahlen, wenn man nachweisen kann, dass
man als Verwaltung den Bedarf nicht anders decken kann. Zum
Beispiel gibt es IT-Zulagen. Wir sehen aber, dass diese bereits
bestehenden Moglichkeiten von Verwaltungseinheiten kaum
genutzt werden, jedenfalls nicht hinreichend. Gesprache mit
Top-Fuhrungskraften haben ergeben, dass sie Unfrieden in ihrer
Behorde befurchten, wenn herauskommt, dass man diese oder
jene Fachkraft besser bezahlt als andere. Und da komme ich
wieder zum Punkt Mut und Risikofreude. Wenn man wirklich ei-
nen Bedarf hat, den man nicht anders decken kann, dann muss
man als Fuhrungskraft auch mal den Rucken gerade machen
und sagen: ,Ich muss diese Person angemessen bezahlen, das
hat folgende Grunde. Und es ist kein Mangel an Wertschéatzung
denen gegenuber, die diese Zulage nicht bekommen*

msg: Neben der Bezahlung wird auch das Thema orts- und zeit-
flexibles Arbeiten immer wichtiger. Werden sich die Arbeitszeit-
modelle in der Verwaltung weiterentwickeln mussen?

ES GAB EINEN ERHEBLICHEN ERKENNTNIS-
GEWINN, SCHON ALLEIN DADURCH, DASS MAN
MITEINANDER GESPROCHEN HAT.

Dr. Plate: Schon die Arbeitsgruppe hatte aufgedeckt, dass es in

diesem Bereich bereits unheimlich viel gibt. Aber die Entwick-
lungen durch die Corona-Krise haben die faktische Weiterent-
wicklung der Modelle naturlich rasant beschleunigt und gezeigt,
dass auch im Homeoffice extrem effizient gearbeitet werden
kann. Ich bin Uberzeugt: Das wird sich nicht zurtickdrehen las-

sen, und das ist auch gut so.
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msg: Das orts- und zeitflexible Arbeiten bedingt, dass man mo-
derne Technik hat. Ist das gegeben oder ist, was die Ausstattung
an Werkzeugen angeht, noch viel zu tun?

Dr. Plate: Naturlich ist der Prozess, die technische Ausstattung
in allen Behorden dieser Entwicklung anzupassen, noch im Gan-

ge. Es hat sich aber auch hier viel getan in den letzten Monaten.

msg: Mehr Freiheiten in der Arbeitserledigung geht in der Re-
gel mit Zielvereinbarungen einher. Sind Zielvereinbarungen, das
Fuhren Uber Ziele statt Uber Anwesenheit, eine Option, die dis-
kutiert wird, die denkbar ist oder sogar schon praktiziert wird?

Dr.Plate: Ja, alles: Zielvereinbarungen werden diskutiert, sie sind
denkbar und werden auch schon praktiziert. Allerdings nicht
flachendeckend. Ich personlich bin auch gegen eine pauscha-
le Anordnung, mit Zielvereinbarungen zu arbeiten. Je nach Art
des Teams kann das eine sehr gute Losung sein, manchmal aber
auch nur fur zuséatzliche Burokratie sorgen. Ich selber fihre ein
relativ kleines Team. Wir sind insgesamt zu sechst. Da wirden
mir solche Zielvereinbarungen eher als burokratisches Mons-

trum erscheinen.

msg: Wir haben viel Uber diese Arbeitsgruppe gesprochen. Wann

wird ihre Arbeit beendet sein?

DER PROZESS DES SICH NEU ERFINDENS
ALS VERWALTUNG WIRD NOCH LANGE NICHT
ABGESCHLOSSEN SEIN.

AN

Dr. Plate: Mein erster Impuls ist, ,am liebsten nie” zu sagen.
Damit meine ich, dass der Prozess des sich neu Erfindens als
Verwaltung, aus meiner Sicht jedenfalls, noch lange nicht ab-
geschlossen sein wird. Und selbst wenn man einiges geschafft
und an einige Maf3inahmen ein Hakchen gesetzt hat, dann wird
sich die Welt weiterentwickeln, und neue Bedarfe werden auf-
treten. Das macht eine immerwahrende Weiterentwicklung der
Verwaltung und der Personalstellen notwendig. Gleichwohl
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ist es naturlich so: Wir operieren als Bundesregierung immer
in Legislaturperioden. Und wenn ein Bundeskabinett eine Ar-
beitsgruppe ohne bestimmtes Befristungsdatum einsetzt,
dann ist die Befristung der Arbeit automatisch das Ende der
Legislaturperiode. Das heif3t, die Arbeitsgruppe wird sicher so
lange aktiv sein und auch intensivan der Umsetzung der bisher
gegebenen Empfehlungen arbeiten, wie die aktuelle Legisla-
turperiode dauert. Meine Prognose ist aber, dass man in einer
nachsten Bundesregierung gut beraten ware, etwas Vergleich-

bares weiterzufuhren.

msg: Sie meinen, dass das Thema so dringend bleibt, dass es
noch lange auf der Tagesordnung stehen wird?

Dr. Plate: Ganz sicher ist das so. Aber auch hier gilt ein agiler
Ansatz. Diese Arbeitsgruppe mag im Moment das richtige Inst-
rument sein. Aber die Herausforderungen werden in ihrer Inten-
sitat und Geschwindigkeit eher zu-als abnehmen. Dann mussen
wir auch offen fur andere Instrumente sein. Wir missen uns an
die Geschwindigkeit und Intensitat der Herausforderung anpas-
sen und kreativ sein, was Losungsmodelle angeht.

msg: Zum Abschluss eins noch: Welche Fragen, die ich nicht ge-
stellt habe, hatten Sie noch gerne beantwortet?

Dr. Plate: Sie durften von mir aus gerne fragen, ob man mit all-
dem nicht hatte friher beginnen missen. Dann ware meine Ant-
wort gewesen, dass ich froh bin, dass eine solch intensive Arbeit
an diesem Themenfeld Uberhaupt begonnen und auch erheblich
an Fahrt aufgenommen hat. Dartber hinaus gilt, was immer gilt.
Es nutzt nichts, Uber Versaumnisse der Vergangenheit zu jam-
mern, vielmehr sollte man sich mit umso mehr Kraft in die Zu-
kunft stirzen. Und das tun wir.

msg: Das sind gute Schlussworte. Vielen Dank, lieber Herr Dr. Pla-

te, dass Sie sich Zeit genommen haben fur dieses Interview.

Dr. Plate: Sehr gerne. @



,RAUME, UM DAS

DENKEN ZU VERANDERN®

Harald Joos, CIO Deutsche Rentenversicherung Bund (Abt. 11— Organisation
und IT-Services), im Gesprach mit Jurgen Fritsche, Geschaftsleitung

Public Sector msg

msg: Herr Joos, in der IT der Deutschen Rentenversicherung ar-

beiten rund 1.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auf wie viele
Standorte verteilen sich diese Beschaftigten?

Harald Joos: Wir haben zwei Hauptstandorte: einmal Berlin
mit rund 1.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und dann
Wiurzburg, wo aktuell rund 230 Mitarbeitende beschaftigt sind.

msg: IT-Experten sind im Moment sehr gefragt. Jeder sucht wel-
che. Wie viele offene Stellen haben Sie aktuell?

Harald Joos: Als wir mit unserer Einstellungskampagne Ende
2019 gestartet sind, hatten wir Uber alle IT-Standorte rund 300
offene Stellen. Die Zahl der offenen Stellen andert sich aller-
dings laufend, insbesondere durch die altersbedingte Fluktu-
ation. Allein mit unseren eigenen Auszubildenden kénnen wir
den Bedarf nicht decken, insofern sind wir mit der Kampagne
./*echte IT"'gestartet,um den BedarffurdasJahr 2020 und
die Folgejahre zu decken, und dafur hatten wir intern den Slogan
kreiert,,Tausend suchen Dreihundert® Unser Zielwar es, bis Mitte
des Jahres fur den Standort Berlin 300 neue Mitarbeitende zu
gewinnen. Die Kampagne ,Echte IT* unterscheidet sich stark
von dem, wie in der Vergangenheit fur die 6ffentliche Verwaltung
Personal rekrutiert wurde. Wir sind als IT anders, arbeiten anders
und wollten uns auch nach auf3en anders darstellen. Neben
Webauftritt und Stellenausschreibungen veranstalten wir im
Rahmen der Kampagne zum Beispiel Escape Games, zu denen
unsere Mitarbeitenden Freunde und Bekannte mitbringen kon-
nen, die ebenfalls in der IT arbeiten.

Wirwaren mit unseren verschiedenen Maf3nahmen zur Personalge-
winnung erfolgreich und befanden uns auf einem guten Weg. Dann
kam Corona. Wichtig war es, unsere Kampagne und unsere Einstel-
lungen auch unter den Rahmenbedingungen von COVID-19 fortzu-
fuhren. Das ist uns gelungen, unser Ziel haben wir allerdings trotz-
dem verfehlt. Bisher (September 2020) haben wir rund 200 neue
externe Kolleginnen und Kollegen eingestellt. Wir gehen davon aus,
dass wir unsere Zielgrof3e von 300 fur dieses Jahr zum Jahreswech-
sel erreicht haben. Dann geht es im nachsten Jahr weiter. Es gilt ja,
weiterhin den laufend neu entstehenden Bedarf zu decken.
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NICHT DIE BEWERBER BEWERBEN
/% SICH BEIUNS, SONDERN WIR

7 / WERBEN JETZT UM MITARBEITENDE.

msg: Sind 300 Neueinstellungen gemessen an der Vergangenheit

normal oder auf3ergewdhnlich hoch?

Harald Joos: Diese Zahl ist auf3ergewohnlich hoch. In der Vergan-
genheit wurde der Personalbedarf ziemlich restriktiv gehandhabt.
Wir konnten in der IT den Personalbedarf zwar halten, aber grofie
Aufwichse waren nicht moglich. Ebenso gab es wenige externe
Einstellungen. Das hat sich jetzt durch die Digitalisierung stark
geandert. Wir mussen heute schauen, wie wir moglichst viele in-
teressierte Bewerberinnen und Bewerber zu uns holen. Nicht die
Bewerberinnen und Bewerber be-
werben sich bei uns, sondern wir
werben jetzt um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Wir drehen den Pro-
zess komplett um und brechen aus
den klassischen, sehr spezifisch ge-
fassten Stellenanzeigen aus.

Das heif3t, wir suchen beispielswei-
se nicht mehr nach einer Person,
die jahrelange Erfahrung mit der
Oracle Version 11G hat und bei uns
im Datenbankbereich eingesetzt
werden soll. Wir fassen die Profile
und Anzeigentexte jetzt allgemei-
ner und versuchen, die Menschen,

Abbildung 1: Startseite /*echte_IT

die bei uns anfangen, an den Stel-
len einzusetzen, wo sie den grofiten
Mehrwert bringen. Und wenn jemand merkt, dass ihm oder ihr der
neue Aufgabenbereich doch nicht liegt, schauen wir,wo es bei uns

in der IT vielleicht besser passen kénnte.

msg: Sie sind im Januar 2020 mit dieser Kampagne gestartet.
Welches Restimee ziehen Sie heute daraus?

Harald Joos: Es ist moglich, auch zu den Konditionen des &ffent-
lichen Dienstes Menschen zu gewinnen, die an interessanten und
sinnstiftenden Aufgaben arbeiten wollen, diese Aufgaben bei
uns finden und in einem guten Arbeitsumfeld dann auch gerne
bei uns arbeiten. Corona hat das gesamte Thema Video naturlich
noch einmal unheimlich nach vorne gebracht. Wir haben dari-
ber weitere Moglichkeiten erschlossen, Kennenlern- und Bewer-
bungsgesprache zu fuhren, und konnten daher auch wahrend
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Anwendung

Corona weiteres Personal einstellen. Inzwischen haben wir auch
die ersten englischsprachigen Kolleginnen und Kollegen bei uns
in die Teams integriert. Auch da hilft die erste Kontaktaufnahme
per Video erst einmal weiter und baut Barrieren ab. Wie eingangs
erwahnt, haben wir bisher rund 200 neue Kolleginnen und Kolle-
gen gewonnen, und die Quote der gefuhrten Gesprache und der
daraus resultierenden Einstellungen liegt aktuell bei 47 Prozent.

msg: Das ist eine sehr gute Quote.

Harald Joos: Ja, das ist richtig, und darauf sind wir stolz. Wir sind
alle sehr gespannt, wie sich die Zahlen in der Zukunft weiter
entwickeln werden, denn wir werden die ,Kampagne® in der Li-
nie dauerhaft fortfUhren und weiterentwickeln. Sie wird ein Teil
unseres gemeinsamen Tagesgeschafts mit unserer Personalab-

Hallo Welt, hier ist die echte IT der DRV Bund

Far datnm Eisder und Erkelkinder

1111000

Die echte_IT macht die L[
@ Rente sicher, auch in
Zeiten der Corona-Krise.

Carade jetzt 18t o4 wichtip, dess deine Eltern oder
Groleltern plokilich ihre Rents bekeeman und wir Menschen in
Norisgen zigig entarstOtzen: Die echte. 1T macht das méglich
und Ietstet dedurch minen wichiiges Baitrag fir den seeialen
Friecen in Deutachiand. Im Gageniug Biaten wir Unseres
ITler«innen krisenaichere Joba. gute Bezahlong und viele
Aufstisgachancen.

Das klingt fOr dich interessant? Dann bewirb dich
jetzt bei uns und werde Teil der echten_IT.

wicklung

Mamado ine Traore

teilung. Um dafir bestmdgliche Voraussetzungen zu schaffen,
wird das IT-Recruiting-Team der Personalabteilung auch direkt
zu meiner [T-Abteilung ziehen. In einer sehr engen und guten
Partnerschaft konnten wir die Kampagne bisher gemeinsam

zum Erfolg fUhren.
msg: Uber welche Kanale bewerben Sie Ihre Kampagnenseite ?

Harald Joos: Wir bewerben sie auf XING, LinkedIn und anderen
sozialen Medien und versuchen, dartber Verbindungen zu schaf-
fen. Das haben wir friher nicht gemacht. Da tut sich bereits eini-
ges. Besonders hervorheben méchte ich an dieser Stelle unsere
,Hausmesse", die wir kurz vor dem Ausbruch von Corona noch
durchfuhrenkonnten.Rund500interessierte Personenwaren bei

unsvor Ort.Wirhaben das gesamte Gebaude genutzt,umunsund



unsere Arbeit vorzustellen. Im InnovationLab haben wir kinst-
liche Intelligenz anhand eines Beispiels aus Game of Thrones
demonstriert, wir haben an Info Points im gesamten Haus tUber
unsere vielfaltigen Arbeitsbereiche informiert und hatten Mitar-
beitende vor Ort, die Gesprache gefuhrt und Fragen beantwor-
tet haben. Viele der Besucherinnen und Besucher hatten ihre
Bewerbungsunterlagen mitgebracht und standen vor den Buros
Schlange, in denen unser Recruiting-Team die Unterlagen direkt
entgegengenommen hat. Das war ein Ereignis und Erlebnis, von
dem wir als gesamte IT-Abteilung noch heute begeistert erzah-
len. Wir haben uns alle gegenseitig unterstitzt. Es war furchtbar
anstrengend fur alle,aber es hat auch unheimlich Spaf3 gemacht,
und wir alle konnten daraus viel positive Energie gewinnen. Wir
mochten diese Hausmesse gerne wiederholen. Ob und wann
das unter den Corona-Rahmenbedingungen moglich sein wird,
lasst sich im Augenblick leider nicht prognostizieren. Wir wollen

das jetzt noch durch einige digitale Formate erganzen.

msg: Wen mussten Sie alles davon Uberzeugen, dass eine solche
Kampagne der richtige Weg ist?

Harald Joos: Am Anfang wurde unserem Personalchef und mir
haufig von unseren Mitarbeitenden vorgetragen, was alles nicht
umsetzbar ist. Gemeinsam haben wir es jedoch geschafft, dass
wir uns darauf fokussiert haben, was maoglich ist und wie wir es
umsetzen kdnnen. Da war einiges Neues und Ungewohntes mit
dabei. Letztlich haben wir aber gemeinsam so viel Bewegung in
das Thema hineinbringen kénnen, dass irgendwann alle mit Herz-
blut und viel Spaf3 dabei waren. So hat sich die Kampagne laufend
weiterentwickelt. Weg von Passbildausschreibungen und auch
hin zu mehr Zeit, um die Menschen bei uns vor Ort in Empfang
zu nehmen, zu betreuen und zum Beispiel ein ,Buddy-System"
aufzubauen. Die Buddies kimmern sich von Anfang an um die
neuen Kolleginnen und Kollegen. Sie holen diese an ihrem ersten
Arbeitstag auch direkt am Eingang ab und begleiten sie. Da muUs-
sen wir weiter dranbleiben; noch haben wir zu wenige Buddies.
Denn auch diese Aufgabe kostet Zeit, die dann flr andere Arbei-
ten fehlt. Hier haben wir noch einiges zu tun, um es mehr in
unserem Bewusstsein zu verankern, dass das intensive Betreu-
en neuer Kolleginnen und Kollegen auch ein fester Bestandteil
unserer taglichen Arbeit und eine sinnvolle, wichtige Aufgabe
ist. Insofern mussten und muissen wir vor allem unsere eigenen
Mitarbeitenden Uberzeugen, dass dieser Aufwand eine gute

Investition ist.

.
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WIR HABEN DEN
EINSTELLUNGSPROZESS
UNHEIMLICH BESCHLEUNIGT.
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msg: Und wie lange dauert der Bewerbungs- und Einstellungs-
prozess bei lhnen in der IT jetzt?

Harald Joos: Im Vergleich zu friher sind wir wesentlich schneller
geworden. Wir schaffen es, eine Einstellung innerhalb weniger Wo-
chenund in Einzelfallen auch innerhalb weniger Tage zu realisieren.
Insgesamt bietet allerdings auch dieser Prozess noch Optimie-
rungspotenzial. Personal- und IT-Abteilung sind sich einig, dass wir
ein engmaschiges Controllingsystem daftr etablieren. Das bauen
wir gerade auf. Wir haben es aktuell allerdings noch nicht in der
Form, um damit den Prozess laufend weiter optimieren zu konnen.
Letzten Endes gehort auch viel personliches Engagement dazu,
damit Einstellungsgesprache so schnell wie moglich gefuhrt wer-
den und nicht wegen anderer Aufgaben zurtickgestellt werden. Die
Bereitschaft, das zu leisten, nenme ich in unserem Mitarbeiterkreis
immer mehr wahr. Damit haben wir auch eine gute Chance, Prozes-

se in der Verwaltung weiter zu beschleunigen.

msg: Die Personalsituation im IT-Bereich wird sich die in den
nachsten funf oder zehn Jahren verandern. Was meinen Sie: wie

und warum?

1
b

Harald Joos: Digitalisierung findet auf3erhalb der [T-Abteilung

DIGITALISIERUNG FINDET AUSSERHALB
DERIT-ABTEILUNG STATT
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statt. Das Prozesswissen liegt in den Fachabteilungen. Insofern
ist es unsere Aufgabe, die Fachabteilungen dabei zu unterstut-
zen, damit auch sie mehr IT-Know-how aufbauen. Rollen wie die
eines Data-Analysten oder des Product Owners im Rahmen der
agilen Entwicklung werden in den Fachabteilungen angesiedelt
sein. Wir werden als IT-Abteilung hier zuklnftig weniger selbst
initiieren und mussen darauf achten, dass uns die Fachabteilun-
gen frihzeitig in ihre Uberlegungen mit einbeziehen. Dazu wol-
len wir ein vertrauensvolles Miteinander aufbauen. Da ist noch
einiges zu tun, denn die IT-Abteilung war in der Vergangenheit
bei uns mitunter sehr richtungsweisend.

Wie kdnnen wir die Fachabteilungen gut unterstitzen? Auch hier
komme ich wieder auf unsere Personalgewinnung zurtck. Wir
haben vermehrt einen grof3en Bedarf an [T-affinen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter auf der Fachseite. Allerdings ist es nicht
unbedingt zweckmaflig, dass wir qualifizierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fur die IT-Abteilung heranholen und die Fachab-
teilungen werben diese fur sich ab. Unsere Idee ist, dass wir die
Rekrutierung von IT-Personal gemeinsam mit den Fachabteilun-
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gen durchfihren, damit auch diese von unserer Kampagne pro-
fitieren kdnnen und unser Haus nicht viele einzelne Kampagnen
fur ahnliche Aufgaben durchfiihren muss. Au3erdem haben wir
damit die Gelegenheit, die IT-Abteilung besser mit den Fachab-
teilungen zu vernetzen, indem das personliche Netzwerk lau-

fend weiter ausgebaut wird.

msg: Das bedeutet, dass es eine Aufgabe der IT-Abteilung sein
kann, den Fachbereichen neue Impulse zu geben, welche Moglich-
keiten die technische Entwicklung bietet. Also Wissen zu aktuellen

Anwendungsszenarien zu vermitteln. Machen Sie das schon?

Harald Joos: Ja, auch das machen wir bereits. Aber meiner Mei-
nung nach kénnten wir es noch besser umsetzen. Uber unseren
JTechnologieradar® greifen wir die aktuellen Trends laufend auf
und berichten, was wir in der Erprobung haben, was wir zurtck-

stellen oder was nur beobachtet wird.

Neben den ,technischen® Impulsen haben wir allerdings auch
das Prozessthema als Ausgangspunkt fur die Weiterentwick-
lung. Grundvoraussetzung ist, dass wir bereit sind, unsere Pro-
zesse auf den Prufstand zu stellen. Wir haben bei uns Abteilun-
gen, die haben das schon komplett gemacht und bringen das
Thema Digitalisierung kontinuierlich weiter voran. Unseren Proof
of Concept (PoC) zum Thema Blockchain haben wir zum Beispiel
auf Betreiben einer Fachabteilung durchgefuhrt. Wir als IT waren
eigentlich der Meinung, dass dieser an dieser konkreten Stelle
eher keinen Mehrwert bringt. Die Ressourcenverantwortung da-
fur, was wir machen, liegt allerdings nicht bei uns in der IT-Abtei-
lung. Insofern haben wir den PoC gemeinsam mit der Fachabtei-
lung durchgefihrt und sind zu einem Ergebnis gekommen, von
dem alle profitieren. Das Verstandnis dafur, was die Blockchain-
[T-und Fachab-

teilung — gewachsen. Das hilft uns fur die Zukunft. Das Thema

technologie eigentlich ist, ist auf beiden Seiten -

Blockchain wird uns wahrscheinlich noch haufiger an anderen

Stellen wieder begegnen.

Um Uber neue Losungen nachdenken zu kénnen, bisherige Pro-
zessablaufe zu Uberdenken, um auch das Bewusstsein dafur zu
andern, mehr Innovationen nutzbar zu machen, um auch in der
Zukunft handlungsfahig zu bleiben und unseren Kundinnen und
Kunden den besten Service bieten zu kénnen, haben wir unser
InnovationLab eingerichtet. Das haben Sie ja bei unserem Rund-
gang auch schon besichtigt.

 onoeummetvwRoneR
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msg: Das InnovationLab ist sehr interessant. Erlautern Sie uns
doch bitte kurz, welches Ziel Sie damit verfolgen und wer es bei
der Deutschen Rentenversicherung nutzt.

Harald Joos: Wir haben das InnovationLab als IT-Abteilung fur
das Unternehmen gebaut und Mitte 2019 in Betrieb genommen.
Unser Ziel war es, insbesondere crossfunktionale Teams mehr
zusammenzubringen und enger mit der Fachseite zusammen-
zuarbeiten, um neue Ideen zu entwickeln. Finfzig Prozent der
Veranstaltungen im InnovationlLab sind gemeinsame Veranstal-
tungen von Fachseite und IT. Manchmal werden die Raumlich-
keiten auch vom Management genutzt, gerne auch im Umfeld
von Strategieworkshops.

msg: Wie wirkt sich eine Umgebung wie ein Innovationslabor
oder auch ein modernes, offenes Gebaude, wie Sie es hier ha-

ben, auf die Menschen und die Arbeit aus?

b

Harald Joos: Sehr stark. Ich hatte nie gedacht, wie stark ein

/ ICH HATTE NIE GEDACHT, WIE STARK
/ EIN GEBAUDE DAS VERHALTEN DER

MENSCHEN BEEINFLUSSEN KANN.

N
A

N
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Gebéaude das Verhalten der Menschen beeinflussen kann. Und
ich setze noch einen drauf: Ich hatte nie gedacht, welche di-
rekte Wirkung so ein InnovationLab entfalten kann. Ein kleines
Beispiel dazu: In der Rentenversicherung gibt es 16 Trager und
dadurch oftmals kontroverse Diskussionen Uber die richtige
Strategie. Trotzdem ist eine Einigung erforderlich. Ich erinnere
mich an eine schwierige Veranstaltung. Die Atmosphére war zu
Beginn ,verhalten® Es ging darum, welche Werkzeuge einsetzt
werden sollten. Am Alten festhalten oder etwas Neues machen?
In der Pause haben wir den Kolleginnen und Kollegen unser
InnovationLab gezeigt. Sie waren eine halbe Stunde dort und
waren richtig ,geflasht”. Sie fragten, ob sie Bilder machen dur-
fen, meinten, dass sie so etwas bei ihnen auch brauchten, et-
was Ahnliches schon haben oder im Augenblick daran arbeiten.
Und das Verruckte war, als wir danach die Veranstaltung oben
in unserem Besprechungsraum fortgefuhrt haben, war die At-
mosphare voéllig anders. Wir konnten seit Langem wieder einmal
offen Uber ein kontroverses Thema sprechen. Fragen Sie mich
nicht warum, aber so eine Kreativatmosphére scheint die Sy-
napsen des Menschen zu beeinflussen und bisherige Vorurteile
inden Hintergrund zu drangen.Wenn man nicht mehr statisch an
einem Tisch sitzt, sondern sich permanent bewegt und in ande-
ren Konstellationen zusammenkommt, anderen Reizen ausge-

setzt wird, mehr haptisch, mit ungewohnten, gefuhlt ,skurrilen®



Methoden arbeiten muss, dann kann man nicht mehr so stark
wie vorher an gewohnten, praktikablen Vorgehensweisen fest-
halten. ,Bauen Sie die Rentenversicherung als Hotel. Wie kénnte
das aussehen? Was sind Sie? Ein Drei-, Vier- oder Funf-Sterne-Ho-
tel? Welche Services wollen Sie anbieten?® Wenn anfangs alle
sagen, was wollen die jetzt von mir, wir sind doch kein Hotelbe-
trieb, gehen sie spater voll in dieser Aufgabe auf. Die Wirkung
ist enorm. Deswegen glaube ich, dass solche Raume gebraucht
werden, um das Denken zu verandern. Solche Raume haben Ein-
fluss auf die Arbeits- und Denkkultur.

msg: Kénnen auch andere Behorden Ihr Labor buchen?

Harald Joos: Wir haben einen so hohen Bedarf innerhalb unse-
res Unternehmens, dass wir intern bereits komplett Gberbucht
sind. Im August letzten Jahres haben wir das InnovationlLab er-
offnet und bis Ende letzten Jahres haben rund 1.200 Menschen
Workshops, Veranstaltungen oder andere Formate im Innova-
tionLab durchgefuhrt. Schwerpunkt bei der Arbeit im Innova-
tionLab ist fur uns das Design Thinking. Zurzeit kann das Inno-
vationLab nicht extern gebucht werden, einzelne Ausnahmen
sind naturlich immer maglich. Allerdings wird es zukinftig in der
Rentenversicherung weitere Labore geben, die nicht mehr von
der IT-Abteilung aufgebaut werden. Wir haben hier nur den ers-
ten Impuls gesetzt. Dann wird sich die Ressourcenknappheit, die
im Augenblick im InnovationLab herrscht, vermindern, und neue

Optionen lassen sich umsetzen.

msg: Sind Sie offen fur Besucher und den Erfahrungsaustausch
mit anderen Behorden?

Harald Joos: Erfahrungsaustausch und Besucher, immer gerne.
Alle, die mich personlich hier in der EisenzahnstraBe besuchen,
gehen grundsatzlich nicht hinaus, ohne dass sie einmal durch
das Gebaude gefuhrt wurden—auch um zu erlautern, wie wir hier
arbeiten und warum es besser ist, bei uns zu arbeiten — ,smile*
Da steht dann naturlich immer ein kurzer Besuch im Innovati-
onlab an. Wenn gerade Workshops stattfinden, sind die Besu-
che ein bisschen kurzer. Wenn keine Workshops stattfinden, wie
wir heute das Gluck hatten, dann kann man sich ein bisschen lau-
ter, offener unterhalten. Wir haben uns nattrlich mit anderen Or-
ganisationen vernetzt —innerhalb und auf3erhalb der ¢ffentlichen

Verwaltung —, sodass ein reger Erfahrungsaustausch stattfindet.

msg: Ich sehe, Sie haben schon viel getan, um die Arbeitgeber-
marke ,Deutsche Rentenversicherung®vor allem hinsichtlich der
IT aufzuwerten und attraktiv darzustellen. Was macht diese Ar-
beitgebermarke dartber hinaus noch aus?

Harald Joos: Wichtig fur die Arbeitgebermarke insgesamt — wir
machen das ja nicht nur fur die IT —ist herauszustellen, dass wir
hier etwas wirklich Sinnvolles machen. Wir haben in Deutsch-
land eines der besten Sozialsysteme weltweit. Die Deutsche
Rentenversicherung ist wesentlicher Bestandteil dieses Sys-
tems. Alle, die bei uns in der IT, die in unserem gesamten Un-
ternehmen mitarbeiten, tragen dazu bei, dass die soziale Si-
cherheit in Deutschland gewahrleistet wird. Das machen wir
tagtaglich, und deswegen ist unsere Arbeit sinnvoll. Viele von
uns sind auch wirklich stolz darauf, denn es ist sehr herausfor-
dernd, daftr zu sorgen, dass die Rentenzahlung minutengenau,
sekundengenau auf den Konten ankommt und unsere Kundin-
nen und Kunden keine Probleme durch zum Beispiel verspa-
tete Zahlungen bekommen. Es ist eine hohe gesellschaftliche
Verantwortung zu gewéhrleisten, dass das alles immer funktio-
niert. Daneben sind wir naturlich stolz auf die Arbeitsbedingun-
gen, die wir anbieten. Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
konnten auch vor Corona bereits flexibel arbeiten, natdrlich
auch von zu Hause aus. Durch Corona hat sich allerdings auch
hier einiges geadndert. Wir hatten viel mehr Kollegen und Kol-
leginnen im Homeoffice als vorher. BerUhrungsangste im Um-
gang mit Video und anderem waren vielleicht in der IT nicht so
hoch wie in anderen Abteilungen, waren aber auch immer noch

da und konnten weiter abgebaut werden.

msg: Wenn sich jemand bei Ihnen bewerben mochte, welche
Qualifikationen sollte er oder sie mitbringen?

Harald Joos: Erfahrung in der IT. Lust auf Neues. Die Bereit-
schaft, Veranderungen aktiv mitzugestalten. Und Freude am
Arbeiten im Team. Solche Kolleginnen und Kollegen sind uns
immer willkommen. Ab und zu suchen wir naturlich Menschen
mit einer ausgewiesenen Fachexpertise. Aber es ist nicht so,
dass wir in der IT nur mit hoch spezialisierten Fachexpertinnen
und -experten arbeiten. Wir schauen, woflr wir die Menschen
qualifizieren kénnen. In der Vergangenheit haben wir gesagt, wir
qualifizieren nicht, die Menschen mussen die Qualifikation mit-
bringen. Aber mit dieser Einstellung bekommen wir nicht genug
neue Kolleginnen und Kollegen an Bord und vielleicht auch nicht

immer die richtigen, die gut zu uns passen.

msg: Eingangs haben Sie gesagt, dass die IT an zwei Standorten
arbeitet. Wie verteilen und organisieren Sie die Aufgaben zwi-
schen den beiden Standorten?

Harald Joos: Wir sind standortibergreifend in Teams organi-
siert. Den grof3ten IT-Bereich haben wir in Berlin, mit rund 1.000

Menschen. Natirlich versuchen wir, die Menschen, die in Berlin
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zusammenarbeiten, auch raumlich zusammenzuhalten. Denn
trotz aller Methoden oder Werkzeuge, die wir fur ein verteiltes
miteinander Arbeiten haben - Skype, Teams, Jira, Confluence
und andere -, ist der direkte Kontakt untereinander wichtig. Ge-
rade in Fehlersituationen mussen wir schauen, dass wir schnell
zusammenkommen kénnen. Fur die erste Fehleranalyse helfen
diese ganzen Werkzeuge, das ist kein Thema. Aber wenn es wirk-
lich ans ,Eingemachte” geht und die Fehlersuche sich nicht so
einfach gestaltet, missen wir nach wie vor auch im direkten per-
sonlichen Kontakt gemeinsam die Losung suchen — was natur-
lich derzeit sehr schwierig und kaum umsetzbar ist.

Eine unserer grof3eren Herausforderungen ist eher, dass wirin der
Organisation noch etwas zu statisch aufgestellt sind. Eigentlich
sollten wir mehr in Projekten oder virtuellen Teams arbeiten. Dass
es moglich ist, die physischen Teams in den Hintergrund zu ru-
cken und auch in der Linie mehrvirtuell und leichter crossfunktio-
nal zu arbeiten, ist durch Corona etwas klarer geworden. In dieser
Zeit konnten einige Barrieren im Kopf abgebaut werden, da wir
nicht mehr nur Gber zwei, sondern de facto Uber viele Lokationen
hinweg arbeiten mussten, denn jeder Homeoffice-Platz kam als
Lokation dazu. Unabhangig davon versuchen wir nach wie vor, die-
jenigen Teams, die viele Berthrungspunkte haben, in raumlicher
N&he zueinander unterzubringen. Wenn es irgendwann einmal
so weit sein sollte, dass wir vermehrt mit Microservices arbeiten,
dann werden diese Abhangigkeiten zwischen den Teams abneh-

men. Im Augenblick sind wir noch nicht so weit.

WIR BRAUCHEN NICHT HUNDERT
FUHRUNGSKRAFTE, WIR BRAUCHEN
HUNDERT PROJEKTLEITER*INNEN.

msg: Die zunehmende Projektorganisation betrifft ja auch ver-
schiedene Linien in Ihrer Organisation. Geht das reibungslos

oder wollen die Chefs Uberall im Bilde sein?

Harald Joos: Das ist eine sehr interessante Frage. Ich habe auf ei-
ner Veranstaltung einmal gesagt, wir brauchen nicht hundert Fuh-
rungskréfte, wir brauchen eher hundert Projektleiterinnen und Pro-
jektleiter. Ich erwarte durchaus, dass die Fuhrungskrafte immer gut
informiert sind. Und das funktioniert am besten, indem man selbst
auch Verantwortung tbernimmt und auch selbst in unterschiedli-
chen Funktionen in Projekten mitarbeitet. Ich selbst versuche, das
in meiner taglichen Arbeit umzusetzen, und wennich im Projekt bin,
versuche ich, das hierarchietbergreifende Arbeiten vorzuleben. Mir
personlich ist es wichtig, dass das Hierarchiedenken immer mehr
abnimmt. Deswegen nutzen wir in der IT auch ,Grofraumburos®.
Keine Separierung mehrvon Fuhrungskraften, wir sitzen mittendrin

im ,normalen Leben*und kapseln uns nicht ab.

Wenn Sie mich fragen, wie sich mein Job in den letzten zehn Jah-
ren verandert hat, dann verwende ich gerne das Beispiel einer Py-
ramide. In der Vergangenheit war ich an der Spitze der Pyramide,
und die gesamte Organisation hat fur mich gearbeitet. Im Augen-
blick bin ich immer noch an
der Spitze der Pyramide. Aber
die Pyramide hat sich kom-
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plett umgedreht, soll heifen:
jetzt arbeite mehr ich fur die
Mein

Job als Fuhrungskraft ist es,

gesamte Organisation.

fur die Mitarbeitenden den
Weg frei zu machen, damit sie
ihren Job gut erledigen kdnnen,
Entscheidungen herbeizufuh-
ren, Missverstandnisse in der
Kommunikation aus dem Weg
raumen usw. Diese Haltung
verankert sich in der Organi-
sation immer mehr. Aber es ist
ein langer Weg, und das Thema
Matrixorganisation, fraktale Or-
ganisation oder ,Digitalisierung
der Organisation“ wird uns si-

cher noch langer beschaftigen.



msg: Sie haben sich bereits im September 2018 mit hundert Mit-
arbeitenden der Deutschen Rentenversicherung getroffen und
unter dem Motto ,Arbeit neu denken® Uber Chancen und Her-
ausforderungen des digitalen Wandels gesprochen und Ideen
entwickelt. Welche Impulse und Inhalte sind da bei Ihnen bezie-

hungsweise der Deutschen Rentenversicherung angekommen?

/ / ALEXA, SCHICK MICH
/ IN RENTE.

\\\\\

Harald Joos: Zum einen war es eine Veranstaltung, die nicht von
der IT getrieben wurde, sondern rentenversicherungsweit von
allen Tragern, und zwar von der Fachseite und von den Auszu-
bildenden ausgehend. Das Beeindruckendste war die Begeis-
terungsfahigkeit der jungen Menschen. Die vielen guten Ideen,
die sie hatten, und der Wille, etwas zu verandern. Insbesonde-
re, die Sicht unserer Kundinnen und Kunden einzunehmen und
die bestehenden Prozesse infrage zu stellen. Mir personlich ist
unter anderem das Schlagwort ,Renten-Alexa“ in Erinnerung
geblieben. Die jungen Auszubildenden haben die Idee aufgegrif-
fen, dass Versicherte vielleicht einmal von zu Hause aus sagen:
LAlexa, schick mich in Rente.* Da entsteht etwas richtig Gutes fur die
gesamte Deutsche Rentenversicherung. Ich bin sehr zuversichtlich,
dass sich in den nachsten Jahren vieles schneller verandern wird.
Wir haben die Ideen bei uns aufgegriffen und gehen das, was sich
umsetzen l8sst, auch an. Bei einer ,Renten-Alexa“ mussen wir na-
tlrlich den Datenschutz und die Informationssicherheit beachten.
Daher wird es wahrscheinlich ein bisschen langer dauern, bis diese
Idee umgesetzt ist. Aber dartiber nachzudenken, warum haben wir
keinen oder zu wenige Chat-Bots, warum nutzen wir keine Kl - das
ist der richtige Weg. Die Auszubildenden haben die richtigen Ideen.

msg: Wir haben jetzt viel Uber die Raumlichkeiten, Arbeitsplatze
und Ihr Innovationslabor gesprochen. Aber Kultur der Zusam-
menarbeit bedeutet ja auch mobiles Arbeiten, Remote-Zugang,
Smart-Devices. Ist die Moglichkeit, mobil zu arbeiten, remote zu
arbeiten, bereits bei der Deutschen Rentenversicherung etabliert?

Harald Joos: Das Remote-Arbeiten praktizieren wir bereits
sehr lange in der Deutschen Rentenversicherung. Hier mussen
wir zwischen den einzelnen Abteilungen unterscheiden. Die
Fachabteilungen wollen zukinftig auch grundsatzlich die Mog-
lichkeit haben, den Arbeitsort flexibel zu wahlen. Hierfur haben
wir in diesem Jahr fur den Standardarbeitsplatz — anders als in
der IT-Abteilung - nicht ein Notebook, sondern einen BSl-zerti-
fizierten Nano-PC, der WLAN-fahig ist und mit 500 Gramm und

seiner geringen Grofle viel leichter als ein Notebook zu transpor-
tieren ist, definiert. Im Rahmen des Lifecyles werden alle heutigen
Desktop-PCs grundsatzlich gegen einen Nano-PC ausgetauscht.
Allein in diesem Jahr bringen wir so rund 3.000 Nano-PCs in die
Flache. Fur das flexible Arbeiten innerhalb aller Dienstgebaude
setzen wir auf ein freies WLAN, das wir zur Verflugung stellen.
Zu berucksichtigen ist dabei, dass insbesondere neue Gebaude
meist sehr gut abgeschirmt sind und es nur einen relativ schlech-
ten oder keinen Mobilempfang gibt. Daher stellen wir in der ge-
samten Deutschen Rentenversicherung Bund ein komplett freies
WLAN zur Verflgung, welches wir sukzessive aufbauen. Hier in der
Eisenzahnstraf3e und im Hochhaus nebenan steht es unter ande-
rem schon komplett zur Verfigung. Physikalisch ist es getrennt
von unserem Firmennetz. Trotzdem kénnen wir das Internet nut-
zen, um die Verbindung zu unserem Firmennetz herzustellen. Da-
mit haben wir auch einen Punkt des Koalitionsvertrags aufgegrif-
fen, der besagt, dass die Behérden gehalten sind, ihren Burgern
ein freies WLAN anzubieten. Dass wir es geschafft haben, dieses
freie WLAN als Standard in allen unseren Dienstgebauden zu-
kinftig bereitzustellen, sodass unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auch im Buro eine Nachricht ihrer Kinder, ihrer Eltern auf
ihren eigenen Smartphones erhalten kdnnen, ist relativ innovativ,
und wir schaffen damit wieder Rahmenbedingungen, die unsere
Attraktivitat als Arbeitgeberin erhdhen.

msg: Aus all dem haben Sie viele Erkenntnisse Uber die Arbeit der
Zukunft gewonnen. Was wuirden Sie anderen Bundesbehorden
oder Landesbehorden raten? Wovon wirden Sie abraten? Was
maochten Sie unseren Lesern noch als Fazit mit auf den Weg geben?

Harald Joos: Ich wirde davon abraten, anderen Behorden et-
was zu raten. Ich glaube, dass jede Behorde ihren eigenen Weg
finden muss. Das ist extrem abhéangig von der Unternehmens-
kultur. Auch davon, ob Sie die richtigen Leute an den richtigen
Stellen haben, die irgendetwas verandern wollen oder nicht. Mit
unserem Direktorium haben wir hier bei uns gute Rahmenbedin-
gungen daflr, etwas verandern zu kénnen. Wichtig ist, Lust auf
Veranderungen und Spaf3 an der Arbeit zu haben, nicht am Alten
festzuhalten. Wenn wir uns darauf einlassen, dann, glaube ich,
haben wir eine Chance, eine andere Kultur der Zusammenarbeit
zu etablieren, und wir kommen dann automatisch zu positiven

Veranderungen in der Arbeitswelt.

msg: Vielen Dank, Herr Joos, fur dieses interessante Interview.

Harald Joos: Sehr gerne, Herr Fritsche. @

1 https://echte-it.de/ (abgerufen am 15.12.2020).
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WISSENSCHAFTLICHE

WEITERBILDUNG

Eine Antwort auf aktuelle Herausforderungen nicht nur fur die Verwaltung
von Hochschulen

Ein aktuelles Thema in Bildungsbereichen ist die digitale Trans-
formation auf den Ebenen der konzeptionellen Entwicklung, der
technischen Umsetzung und der adaquaten Nutzung. Das Bei-
spiel der Digitalisierung interner Hochschulorganisation macht
dies fur die 6ffentliche Verwaltung deutlich. Wie in allen Berei-
chen der offentlichen Verwaltung sind auch die Hochschulorga-
nisationen im Umbruch. Die Digitalisierung halt Einzug und veran-
dert die Art und Weise, wie miteinander interagiert wird, Termine
werden online vergeben und virtuell umgesetzt, papierlose An-
trage und Einschreibungen sind Realitat, und handisches Ausful-
len von Formularen oder personliches Vorsprechen kénnen bald
der Vergangenheit angehoren. Diese Entwicklung geht mit dem
Ersatz direkter personlicher Kommunikation (beispielsweise in
Sprechstunden), mittels E-Mails und der Ausweitung von Selbst-
bedienungsmoglichkeiten einher. Die dafur genutzte digitale In-

frastruktur ist meist heterogen, gewachsen und komplex.
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| von PROF. DR. PHIL. MANDY SCHULZE, Professorin an der
Hochschule Zittau/Gorlitz, Fakultat fiir Sozialwissenschaften

Welche Dienstleistungen wie miteinander verknlpft werden
und wie ein Netz Uber die Organisation zu legen ist, ist ja vorher
nicht absehbar, und so stellt sich der derzeitige Grad der Digi-
talisierung interner Hochschulorganisation als ein Nebeneinan-
der verschiedener Systeme dar. Es existieren Softwareldsungen
zum Campus- und Bibliotheksmanagement, Lehr- und/oder
Lernplattformen und interne Ablagesysteme fur Dokumente,
Forschungsdatenbanken, Gebaudeleittechnik und haufig altere
Datenbanken als Insellosungen, wie beispielsweise zur Verwal-

tung von Weiterbildungsteilnehmenden.

Es herrscht eine hohe Diversitat in Hinblick auf digitale Infra-
struktur, und die erfordert hohe Kommunikationsaufwande fur
Abstimmung, Koordination, Beratung, Ubersetzung und Schnitt-
stellenmanagement bei permanent schnellem Informationsfluss.
Mittelfristigwird daher die Einfihrungintegrierter Softwarelésun-



gen und die Nutzung von Online-Portalen angestrebt. Ziele solch
integrierter Losungen sind neben Arbeitserleichterung und Ef-
fektivitatssteigerung auch ein moderater Kommunikationsauf-
wand (insbesondere E-Mail-Verkehr) bei moglichst Gberschau-
barer Komplexitat und Pfadabhéngigkeiten der Systeme sowie
Wahrung des Datenschutzes. Denn die integrierten Losungen
sollen bedienbar bleiben, so dass nicht ein zuséatzlich hoher

Wartungsaufwand oder eine besondere Fragilitat hinsichtlich

WAS IST WISSENSCHAFTLICHE WEITERBILDUNG?

In Deutschland wird wissenschaftliche Weiterbildung meist mit Ruckgriff

auf eine Formulierung der Kultusministerkonferenz von 2001 definiert, als:

... die Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Ab-
schluss einer ersten Bildungsphase und in der Regel nach Aufnahme einer
Erwerbs- oder Familientétigkeit, wobei das wahrgenommene Weiterbil-
dungsangebot dem fachlichen und didaktischen Niveau der Hochschule
entspricht. [...] Wissenschaftliche Weiterbildung kniipft in der Regel an
berufliche Erfahrungen an, setzt aber nicht notwendigerweise einen Hoch-

schulabschluss voraus.“’

Mit Zunahme der Bedeutung von Wissen als Quelle von Innovationen
und Grundlage fiir Entscheidungen geht eine zunehmende Wissensab-
hangigkeit moderner Gesellschaften einher und stellt Hochschulen in
den Mittelpunkt einer modernen Wissensproduktion.? Neben diesen
bildungspolitischen Griinden fir wissenschaftliche Weiterbildung sind
auch sozialpolitische Ziele einer Offnung von Hochschulen fiir nicht-
traditionelle Studentinnen und Studenten und hochschulpolitisches Ent-
wicklungsstreben relevant. Angebote wissenschaftlicher Weiterbildung
an Hochschulen sind zudem eingewoben in den Ansatz eines institutio-

nenibergreifenden lebenslangen Lernens .2

Seit 1976 ist es hochschulische Kernaufgabe, wissenschaftliche Weiter-
bildung anzubieten (HRG § 2 Abs.1). Dieser Aufgabe kommen Hochschulen
auf unterschiedliche Weise nach: Einige haben sich mit ihren Angeboten
ein Profil erarbeitet und stellen fir ganze Branchen, Organisationen und
Unternehmen die adédquate Weiterbildungseinrichtung dar. Andere Hoch-
schulen haben ihre Studiengange berufsbegleitend fiir Berufspraktike-

rinnen flexibilisiert.

Neben berufsbegleitenden Bachelor- und weiterbildenden Masterstudi-
engéngen, die Weiterbildung mit der Verleihung akademischer Titelverga-
be verbinden, gibt es eine Fille anderer Formate an Hochschulen: vom
Einzelseminar ,Onlineberatung im psychosozialen und padagogischen

Kontext“ bis hin zum einjéhrigen Zertifikatskurs ,,Care und Case Manage-

technischen Versagens die Infrastruktur zum aufwendigen Stor-
faktor im Dienstleistungsbetrieb werden lasst.

Die Veranderungen der Arbeit mit den digitalen Systemen, deren
Nutzung und Bereitstellung, Entwicklung und Weiterentwicklung
verlangen Kompetenzen, die mithilfe von Weiterbildung erworben
werden kénnen. Aus den bisherigen Erfahrungen lassen sich fol-

gende Thesen ableiten:

LIV VAV VA VA VA A A A VA VAV Y A VA VA A A VA VA A A A VA A A VA A VA VA A VA A VA A VA A VA VA Y.

ment in humandienstlichen Arbeitsfeldern®. Als ,typisch® fur hochschu-
lische Weiterbildungsangebote kann daher nur ihre ,periphere” Lage
gelten, da sich Themen und Organisation sowohl an gesellschaftlich rele-
vanten Themen wie auch an Wissenschaftsstrukturen ausrichten. Diese
strukturelle Schnittstelle zwischen dem Wissenschaftssystem und sei-
ner gesellschaftlichen Umwelt macht wissenschaftliche Weiterbildung

besonders nutzlich fir Umbruch-und Krisensituationen.

Wer bietet welche wissenschaftliche Weiterbildung fiir wen wie an?

Fachhochschulen profilieren sich zunehmend als Anbieter. Inrer Nahe zu re-
gionalen und gesellschaftlich relevanten Themen, Fokus auf Wissenstrans-
fer und Studiengangentwicklung durch Lehre wird von Fachhochschulen
oder Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften als Entwicklungspoten-
zial erkannt.* Das spiegelt sich in den Ergebnissen des Bund-Lander-Wett-
bewerbs , Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“ wider, der in den
letzten elf Jahren Aufbau und Entwicklung von wissenschaftlichen Weiter-
bildungsangeboten forderte und wissenschaftlich begleitete.> So halten
Fachhochschulen die meisten Angebote vor, liberwiegend als Tagessemina-
re oder einjahrige Programme. Diese Angebote verzeichnen die héchste Zahl
an Teilnehmern und Teilnehmerinnen. Diese verfligen zumeist Uber einen
Hochschulabschluss und sind zum Zeitpunkt der Weiterbildung meist un-
befristet in Vollzeit beschéftigt oder selbststandig. Auch Studentinnen und
Studenten und Beschaftigte der Hochschule nehmen wissenschaftliche
Weiterbildung als ,innerbetriebliche Weiterbildungsangebote” wahr. Ten-
denziell nutzen Absolventinnen und Absolventen die Hochschule fiir Wei-
terbildungen in den von ihnen studierten Fachern. Die Bildungsmotive sind
mittel- und langfristige Karriereperspektiven und ein direkter Austausch
mittels persdnlicher Begegnung, um wissenschaftliche Weiterbildung auch

zur Netzwerkbildung und beruflichen Weiterentwicklung zu nutzen.

Die Motivlage der Teilnehmenden sind mit den Zielen der Weiterbildungs-
angebote verknlpft. Wissenschaftliche Weiterbildung zielt auf Professi-
onalisierung beruflichen Handelns durch Reflexion. Unter einem hohen
Professionalisierungsdruck stehen in Zeiten digitaler Transformation und

Corona-Pandemie besonders Verwaltungen, wie die Hochschulen selbst.

S S S
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e Standardlosungen sind meist nicht geeignet, um all diesen An-
sprichen zu genligen und stof3en nicht selten auf den Wider-
stand der Nutzer und Nutzerinnen.

* Spezifische Losungen sind jedoch teure Investitionen mit ei-
nem langen Entwicklungsprozess, und die EinfUhrung vernetz-

ter Losungen ist neben dem Regelbetrieb ist sehr aufwendig.

Die Entwicklung der passenden Systeme setzt Lernprozesse auf
individueller und Organisationsebene voraus. Es ist daher sinnvoll,
dass Nutzer und Nutzerinnen der digitalen Infrastruktur selbst zu
gestaltenden Experten und Expertinnen werden und damit ein An-
satz grof3tmoglicher Partizipation greift. Zu diesem Ergebnis kommt
auch die Studie zur IT-Governance 2018 von Christmann-Budian:

Es wird deutlich, ,dass die Akteure unterschiedliche Wege fur
die technische Umsetzung verfolgen, integrative Lésungen in
partizipativer Abstimmung mit allen Akteuren aber unabhdn-
gig vom Weg zunehmend im Mittelpunkt stehen®®

DER BEITRAG WISSENSCHAFTLICHER WEITERBILDUNG ALS
ADAQUATE TRANSFORMATIONSBEGLEITUNG

Wie kann nun wissenschaftliche Weiterbildung einen Beitrag zur
adaquaten digitalen Transformation leisten? Grundsatzlich geht
es um das Verstandnis gesellschaftlicher Veranderung aus einer
kontingenten, ungewissen, unsicheren Perspektive. Wahrend
unter der Kontinuitdtsannahme davon ausgegangen wird, dass
sich Gesellschaft berechenbar und erwartbar weiterentwickelt
und daher Wissen beispielsweise fur Weiterbildungen bedarfs-
gerecht aus Trendbeobachtungen und der Fortschreibung von
Veranderungsmustern abzuleiten und entsprechend zu vermit-
teln ist, steht bei der Kontingenzperspektive der Wandel selbst
als ein offen gestaltbarer Aushandlungsprozess im Vordergrund.
Aus dieser Perspektive ist die digitale Transformation in Dienst-
leistungsorganisationen eine Form des Ubergangs, in dem Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen als Experten und Expertinnen ih-

rer Arbeitsfelder ihr implizites Handlungswissen so reflektieren
und abstimmen lernen, dass daraus ein stetiger Entwicklungs-
prozess erwéachst.

Ein erster Schritt dazu ist es, die jeweiligen Erwartungen und Anfor-
derungen der Nutzer und Nutzerinnen zu erfragen. Dazu gehoren
in der Hochschule beispielsweise neben Verwaltungsmitarbeiten-
den auch Studierende und Lehrende. Wie Verwaltungen mit Daten,
technischen und Kommunikationsinstrumenten etc. umgehen, sind
Fragen in einem kooperativen Aushandlungsprozesses, der immer
auch Teil von Qualitatsentwicklung ist — vor, wahrend und nach der
Umstellung integrativer IT-Loésungen. Digitale Transformation ist Teil
eines kulturellen Wandels. Nutzer und Nutzerinnen mit ihrem Know-
how in diesen Prozessen ernst zu nehmen, ist Voraussetzung fur die
erfolgreiche Entwicklung digitaler Prozesse und ein Bildungsprozess.
Der Erfolg eines solchen Prozesses wissenschaftlicher Weiterbil-
dung als Begleitung digitaler Transformationsprozesse in der 6ffent-
lichen Verwaltung ist nicht die Orientierung an einem von extern vor-
gegebenem und ermittelbarem Bedarf. Vielmehr geht erfolgreiche
Weiterbildung mit der Entwicklung beispielsweise eines integrativen
digitalen IT-Systems selbst einher. Die Mitwirkung von Bildungsad-
ressaten an der Programmplanung und Angebotsentwicklung stellt
dabei eine tiefgreifende ,Richtungsumkehr®im bisherigen padagogi-
schen Planungsverstandnis und in den tradierten Verfahrensweisen
dar. Sie hat zur Folge, dass sich nun auch Bildungseinrichtungen wie
Hochschulen in einer Ubergangslage befinden. Dieser Ansatz stiitzt
sich auf ein modernes Verstandnis von Wissenschaft und deren Pro-
duktion in und fur praktische Verwendungszusammenhéange.” Zwi-
schen den Nutzern und Nutzerinnen (Mitarbeitenden, Lehrenden,
Studierenden) und Informatikern und Informatikerinnen, Organisati-
onstheoretikern und-innen und Padagogen und Padagoginnen ent-
wickelt sich in der wissenschaftlichen Weiterbildung nicht nur gute
Praxis, sondern auch ,aufgabenorientierte Wissenschaft“® Lernen
und Wissensproduktion passiert in moderner wissenschaftlicher
Weiterbildung wechselseitig auf beiden Seiten. Lernende werden
zu Lehrenden und Lehrende zu Lernenden. ®

1 Kultusministerkonferenz KMK (2001): Sachstands- und Problembericht zur ,Wahrnehmung wissenschaftlicher Weiterbildung an Hochschulen®. Beschluss der Kultusministerkonferenz vom
21.09.2001. unter: http://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2001/2001_09_21-Problembericht-wiss-Weiterbildung-HS.pdf (abgerufen am 19.07.2020).
2 Gibbons, M.; Limoges, C.; Nowotny, H.; Schwartzmann, S.; Scott, P; Trow, M. (1994): The New Production of Knowledge. The Dynamics of Science and Research in

Contemporary Societies. Sage Publications: London.

3 Das Konzept des Lebenslangen Lernens (LLL) wurde im Zuge der europaischen Beschaftigungsstrategie definiert als ,alles Lernen wahrend des gesamten Lebens, das der
Verbesserung von Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen dient und im Rahmen einer personlichen, blrgergesellschaftlichen, sozialen bzw. beschéaftigungsbezogenen

Perspektive erfolgt”. (Europaische Kommission 2000, S. 34).

4 Schulze, Mandy (2018): Erfolgreiche Studiengangentwicklung in der Hochschulweiterbildung. Die Institutionalisierung des Masterstudiengangs Sozialmanagement an

deutschen Fachhochschulen. Baden-Baden: Nomos.
5  https:/de.offene-hochschulen.de/start/start (abgerufen am 19.07.2020).

6 Christmann-Budian, St.; Kuhne, J.; Mah, D-K.; Mozhova, A.; Paulicke, P.; Rebentisch, J.; Schmidt, M. (2018): Connected or Unconnected? - Synergiepotenziale und Heraus-
forderungen von IT-Governance in Hochschulen. iit-Perspektive. Working-paper for the institute for innovation ans Technology. Nr. 45. unter: https:/www.iit-berlin.de/
de/publikationen/connected-or-unconnected-synergiepotenziale-und-herausforderungen-von-it-governance-in-hochschulen (abgerufen am 19.07.2020).

7 Schaffter, 0. (2017): Wissenschaftliche Weiterbildung im Medium der Praxisforschung - eine relationstheoretische Deutung. In Horr, B.; Jutte, W. (Hrsg.): Weiterbildung
an Hochschulen. Der Beitrag der DGWF zur Forderung wissenschaftlicher Weiterbildung. Wbv: Bielefeld. unter: https:/www.wbv.de/openaccess/themenbereiche/hoch-
schule-und-wissenschaft/shop/detail/name/_/0/1/6004479w/facet/6004479w/nb/0/category/1561.html (abgerufen am 19.07.2020).

8 Ostermayer, S. P; Kriger, S-K. (Hrsg.): Aufgabenorientierte Wissenschaft. Formen transdisziplinarer Versammlung. Verlag: Minster/New York (2015).
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MITARBEITER*INNEN-POTENZIALE
ERSCHLIESSEN MIT KUNSTLICHER
INTELLIGENZ — EINE UTOPIE"!

Die Digitalisierung bedeutet eine Herausforderung fur das Personal-
management — aber sie bietet auch Losungen. Damit verbunden ist aber
in jedem Fall ein organisatorischer Umbruch.

NEUE AUFGABEN, NEUE QUALIFIZIERUNG

Die Digitalisierung lasst in zunehmend rasantem Tempo neue
Aufgaben, Berufe und Tatigkeitsfelder entstehen. Das gilt fur die
offentliche Verwaltung wie fur nahezu jede andere Branche. Von
den Beschéaftigten fordert das die Bereitschaft, sich stetig fort-
zubilden und weiterzuentwickeln, manchmal sogar sich ganzlich
neu zu orientieren. Das gilt selbstverstandlich ebenso fur Fuh-
rungskrafte, die dartber hinaus (im gegenwartigen Verstandnis)
die neue Arbeit organisieren missen: Welche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter lassen sich dafir einsetzen? Welche Qualifizie-
rung brauchen sie, und wo kénnen sie diese bekommen? Welche
Qualifikationen mussen neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mitbringen, um die Aufgaben, die jetzt und in Zukunft anstehen,
Ubernehmen zu kénnen? Wer das in den Grenzen des eigenen
Referats, der Abteilung, des Zustandigkeitsbereichs denkt, dem
wird eine Antwort auf diese Fragen vielleicht noch punktuell ge-
lingen, doch schon mittelfristig ist sie oder er chancenlos. Die
Notwendigkeit neuer Formen der Zusammenarbeit agiler, inter-
disziplinarer und organisationstbergreifender Teams als tragen-
de Saule der digitalisierten Arbeitswelt ist langst erkannt - nicht
zuletzt fur die Digitalisierungsprojekte selbst. Die Notwendigkeit
besteht auch fur die Aufgabe, dasMitarbeiter*innen-Potenziale

| von DR. KATRIN EHLERS und GEORG JULKE

einer wissensgetriebenen Organisation immer wieder neu auf-
zustellen. Denn diese Aufgabe betrifft die Arbeitsfahigkeit der
Organisation in ihrem Kern, und eine Antwort darauf muss un-
bedingt Teil einer Digitalstrategie sein, die Auswirkungen auf die
gesamte Organisationsstruktur und -kultur bertcksichtigt.

WENN DIE ORGANISATION WUSSTE, WAS DIE
ORGANISATION WEISS...

Uberwindet man namlich das eingespielte Silo-Denken und das
in den Silos einzelner Einheiten gepflegte Herrschaftswissen und
betrachtet die Qualifikationen und Fahigkeiten aller Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aus einer Ubergeordneten Perspektive,
dann zeigt sich, wie viel Wissen und Kénnen in der Organisation
eigentlich vorhanden sind! Dann aber scheint auch die schiere
Menge an Informationen Uber Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
Qualifikationen, Verfugbarkeiten, Interessen und Weiterbildungs-
optionen kaum Uberschaubar. Zumindest ist eine Auswertung
durch einzelne Personen schon zeitlich viel zu aufwendig und fak-
tisch nicht mehr zu leisten, wenn auf3er den Lebensléufen (oder
im Falle der Weiterbildungsmaoglichkeiten: eine Datenbank) auch
vergangene Projekte —und 6ffentliche und freigegebene Informa-

tionen aus dem Internet (!) — einbezogen werden.

Arbeiten 4.0 | .public 03-20 | 21



Das Organisationswissen ist die Summe aller in ihr versammel-
ten Kenntnisse — die in den Kopfen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sowie die, die in Form von strukturierten (Daten-
banken) und unstrukturierten Daten vorliegen, also in Dokumen-
ten und Texten, die fur die Organisation von Nutzen sein kénnen.
Fast achtzig Prozent der Daten in einer Organisation sind un-
strukturiert. Mit herkdmmlichen technischen Mitteln — und der
herkdmmlichen Organisation - lasst sich dieses Potenzial nicht
heben. Aber die gute Nachricht ist: Auch unstrukturierte Daten
sind Daten. Daten bieten einen leistungsfahigen Weg zur Inno-
vation. Die kombinatorische Kraft von Daten inspiriert zu neuen
Uberlegungen Uber die Umgestaltung bestehender Prozesse
und die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen.

DIE TECHNISCHE LOSUNG

Was ware daher, wenn man neue Technologien einsetzt? Wenn
man also den Herausforderungen der Digitalisierung — hier das
Management der Mitarbeiter*innen-Potenziale- mit digitalen
Mitteln begegnen wirde? Ein Denkexperiment: Stellen wir uns
vor, sémtliche Lebenslaufe, aber auch alle anderen von den Be-
schéftigten erstellten Dateien liegen vor — in der Cloud. Stellen
wir uns weiterhin vor, wir hatten ein Werkzeug, das aus all diesen
unstrukturierten Daten die Namen derjenigen herausfiltert, die
wahrscheinlich geeignet sind, eine bestimmte neue oder auch nur
anstehende Aufgabe zu erfullen. Oder das den Qualifizierungsbe-
darf erfasst und entsprechende Angebote vorschlagt. Das wirde
Suchmaschinen erfordern, kinstliche Intelligenz, die Verarbei-
tung natirlicher Sprache und maschinelles Lernen.

Die gute Nachricht: All dies steht zur Verflgung.

Denken wir also weiter: ein Kl-basiertes System, selbstlernend, die
natdrliche Sprache - in Textform oder gesprochen — analysierend,
verarbeitend (Natural Language Processing — NLP) und verstehend
(Natural Language Understanding —NLU), das nach den geeigneten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sucht-und sie findet. Das dafur
keine vorgegebenen Taxonomien und Stichworte bendtigt, sondern
ebenso natlrlichsprachliche Anfragen verarbeitet und ,versteht®
Das System ware in der Lage, die Zusammenhange, in denen be-
stimmte Begriffe vorkommen, zu identifizieren und zu clustern und
damitauch dort Potenziale zu erkennen, wo bestimmte Kenntnisse
nicht ausdrtcklich formuliert oder gar als Stichwort hinterlegt be-

ziehungsweise abgefragt worden sind.

Noch einen Schritt weiter gedacht ware dieses System eine
Plattform, die nicht zentral verwaltet und mit einem restriktiven
Zugang versehen ist, sondern die jedem oder jeder in der Orga-
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nisation offensteht. Das bedeutet, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mittels derselben kognitiven Suche ihr eigenes Profil
als Suchvektor fir offene Aufgaben und Projekte nutzen kénnten.
Anstelle der vielleicht eingefahrenen Sicht und vorgefassten Ein-
schatzung der Vorgesetzten kdmen damit individuelle Interessen
und Vorlieben ins Spiel, um geeignete Kandidatinnen und Kandi-
daten zu finden und dort einzusetzen, wo diese hin wollen.

KONSEQUENZEN FUR DIE ORGANISATION

Spatestens an diesem Punkt, bei der offenen Plattform, wird deut-
lich,welche Sprengkraftin dem Ansatz steckt. Wird schon die Frage
nach der Speicherung und dem Schutz personenbezogener Daten
Widerstande auslosen, so erst recht die Nutzung dieser Daten
durch potenziell jeden Beschaftigten zur eigenen Disposition.

Denn eine digitale Plattform kann eine grundlegende Demokra-
tisierung der Information bedeuten, die den Beschaftigten eine
weitaus gréfere Beteiligung an den Entscheidungsprozessen
bezuglich ihrer beruflichen Entwicklung ermdglicht. Diese Vor-
stellung liegt weit auBerhalb des Denkens in der heutigen Ver-
waltungswelt mit ihren klaren Hierarchien und regelgebundenen
Arbeitsweisen. Auf der anderen Seite konnte die Aussicht aufeine
bessere Nutzung der Ressourcen und eine héhere Mitarbeiterzu-
friedenheit ein Motivator fur die Veranderung sein und die Bereit-
schaft zur Bereitstellung von Daten erhéhen.

Klar ist auch: Die digitale Transformation ist integrativ, demokra-
tisiert Informationen und Wissen, und ihre Ausbreitung scheint
kaum kontrollierbar. Dadurch bricht sie die strikten formalen oder
traditionellen Schablonen disruptiv auf. Die Bereitschaft zur ge-
meinsamen Nutzung relevanter Daten — auch Uber die Qualifika-
tion und Fahigkeiten der Beschaftigten — und zur Ubergreifenden
Zusammenarbeit auf Basis dieser Daten ist ein gesellschaftlicher
und ¢konomischer Imperativ. Die gemeinsame Nutzung von Da-
ten ohne eine Kultur der Zusammenarbeit und die organisatori-
sche Ausrichtung ohne integrierte Daten und Prozesse ergeben
keinen Sinn und wird langfristig gegentber Organisationen, die
diese Potenziale nutzen, nicht erfolgreich sein. Organisationen
mussen technisch und kulturell darauf vorbereitet werden —im

Personalmanagement wie auch dariber hinaus.

Tatsachlich gerat manches bereits in Bewegung: Zum Beispiel
werden unter dem Dach der ,Initiative Neue Qualitat der Arbeit*
Projekte wie KIDD geférdert. Die Ergebnisse aus den Experi-
mentierrdumen werden, so das Ziel, Eingang finden in den Ar-
beitsalltag. ®



KIDD — KI IM DIENSTE DER DIVERSITAT
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Férderung durch das Bundesministerium firr Arbeit und Soziales (BMAS) unter dem Dach der ,Initiative Neue Qualitat der Arbeit*

ZIELSETZUNG DER FORDERUNG

Ziel des Projekts KIDD ist es, die technologischen, wirtschaftlichen und
organisationalen Veranderungsprozesse, die der digitale Wandel der Ar-
beitswelt mit sich bringt — insbesondere der Einsatz kiinstlicher Intelli-
genz (KI) — mit sozialen Innovationen zu verbinden. Unter dem Dach der
Initiative ,Neue Qualitat der Arbeit” und mit Mitteln des BMAS werden
innovative Projekte fir eine zukunftsgerechte Gestaltung der Arbeitswelt
unterstitzt. Geférdert werden insgesamt drei8ig sogenannte betrieb-
liche Lern- und Experimentierrdume, die als Orte der Erprobung neuer
Ansatze verstanden werden, um im digitalen und demografischen Wan-
del Innovationen zu férdern, gute Arbeitsbedingungen zu starken und die

Fachkréftebasis zu sichern.

In den Lern- und Experimentierraumen Kl soll die Anwendung digitaler
Technologien in den Betrieben gefoérdert werden. Hierbei liegt der Fo-
kus auf einer menschenzentrierten Anwendung digitaler Systeme, die

die Arbeitsqualitat verbessern sollen, also:

« auf einer transparenten, diskriminierungsfreien und ethischen An-
wendung von KI-Entwicklung und -Anwendung im Betrieb,

« insbesondere im Umgang mit arbeitsplatz- und personenbezogenen
Daten und

« unter frihestmoglicher Beteiligung der Beschaftigten und ihrer In-

teressenvertreter.

Die im Lern-und Experimentierraum gefundenen Lésungen sollen auf
ihre Ubertragbarkeit auf das ganze Unternehmen und in andere

Betriebe getestet werden.

PARTNER IM KIDD-PROJEKT

Unter der Fihrung der nexus GmbH sind im KIDD-Projekt chemistree, EP-
SON, female.vision, msg, Qperior sowie die Technische Universitat Berlin,
Fachgebiet Arbeitslehre, Technik und Partizipation, zusammengeschlos-
sen. Die Mitglieder des Konsortiums sind mit jeweils eigenen Themen
beauftragt, entweder methodisch/theoretisch oder in praktischer Umset-

zung.

PROFILEMAP
ProfileMap ist eine von msg entwickelte Kl-gestiitzte Analyse von Kompe-
tenzbedarfen am Markt in Relation zum Profil der Beschéftigten. Ziele der

Erprobung im Experimentierraum sind:

Kl im Dienste der Diversitat

Abbildung 1: KIDD-Projektmeeting

« mehr Partizipation und Mitspracherecht von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern an ihrem Arbeits- und Projekteinsatz und an ihrer Weiterbildung,

« eine Demokratisierung von Managementinformation und dadurch ausge-
|6ster organisatorischer Wandel,

« die ,Weisheit der Menge" nutzen, anstatt auf das Entscheidungs-

monopol weniger zu setzen.

Dabei wird Kl als Motivation und Instrument fir organisatorischen Wandel
begriffen. Die Uberzeugungen oder auch Voreingenommenheit von Lini-
envorgesetzen bei der Auswahl von Beschéftigten fiir Projekte wird ausba-
lanciert durch eine zahlenmaBig sehr viel gréBere und vielfaltige Gruppe
von Beschéftigten, die bei dem Prozess eine aktive Rolle spielen.Im Experi-
mentierraum wird mit Mitarbeitern, Vorgesetzen und Mitarbeitervertretern
geprift, inwiefern eine unmittelbare Partizipation von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu einer effizienteren, faireren, dem oder der Einzelnen
angemessenen und diversifizierten Allokation von Arbeitspaketen (Projek-

teinsatz; Tatigkeitsfeld) fuhrt.

Die Ergebnisse werden dokumentiert und fiir Behérden und andere Unter-
nehmen reproduzierbar gemacht. Bewertet werden sie in verschiedenen
Iterationen und Quality Games von Gremien aus Behérden und aus dem

universitaren Umfeld.

ZEITRAUM DER FORDERUNG
Das Projekt lauft Gber 36 Monate. Der Projektstart ist fiir Januar 2021 geplant.

Fir weitere Informationen zum Projekt und lhre Fragen steht Ihnen

Georg Julke gerne zur Verfiigung: Georg.Juelke@msg.group
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Bericht von der Konferenz
,Zukunft Personalentwicklung®im
Corona-September 2020

HERAUSFORDERUNGEN AN
DIE FUHRUNGSINSTRUMENTE
EINER MODERNEN
OFFENTLICHEN VERWALTUNG

| von BERND GERBAULET, ANJA HAAG, MANUELA SCHOLTEN und ALEXANDER ZAJELSKI

Braucht die 6ffentliche Verwaltung neue Fuhrungsinstrumen-
te? Diese Frage diskutieren rund siebzig Teilnehmerinnen und
Teilnehmer der Konferenz ,Zukunft Personalentwicklung® am
9. September 2020 unter Moderation eines Beraterteams der
msg. Fur das zweitagige Konferenzprogramm mit Vortragen,
Diskussionen und Workshops trafen sich Personalentwickler
und Fuhrungskrafte von Bundes-, Landes- und Kommunalver-
waltungen in einem Konferenzhotel - fur viele Beteiligte die
erste Live-Veranstaltung seit mehreren Monaten. Das Einhal-
ten der Abstandsregeln, regelmafliges Luften und das konse-
quente Tragen von Alltagsmasken gewahrleistete eine sichere
Durchfuhrung der Veranstaltung und gleichzeitig einen sehr

kreativen Gedankenaustausch.

Veréanderte Arbeitsweisen, neue Erwartungen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und die Einschrankungen durch Corona
stellen Fuhrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung nicht nur
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vor neue Herausforderungen, sie erfordern auch neue Metho-

den und Werkzeuge zur Personalfiihrung.

Verwaltungshandeln basiert zu einem wesentlichen Teil auf
Bewertung von Sachverhalten und Entscheidungen durch Men-
schen. Nur so kdnnen die Anforderungen an Rechtmafigkeit von
Verwaltungsprozessen sichergestellt werden. Da die Beschaf-
tigten eine Schlusselrolle in jedem Verwaltungsprozess einneh-
men, ist die Fahigkeit zur Menschenfuhrung eine zentrale Kom-
petenz zur Aufgabenerfullung in der ¢ffentlichen Verwaltung.

Durch Veranderungen des wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Umfelds unterliegen die Anforderungen an Fuhrungsfa-
higkeiten einem steten Wandel. Werner Achtert, Mitglied der
Geschéftsfuhrung Public Sector bei msg, erlauterte in einem
Impulsvortrag die wesentlichen Herausforderungen fur Fih-
rungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung.



AUFGABEN VERANDERN SICH

Neben Routineaufgaben missen Beschaftigte in der Verwaltung
zunehmend dispositiv-kreative Aufgaben erfillen sowie Projek-
te und Veranderungsprozesse steuern. Teamstrukturen treten
an die Stelle von Hierarchien und veréandern sich abhangig von
der Aufgabenstellung. So kdnnen Beschaftigte gleichzeitig Teil
mehrerer Teams sein, in denen sie unterschiedliche Rollen ein-
nehmen. Nicht nur IT-Projekte erfordern crossfunktionale Teams
mit unterschiedlichen Skills.

ERWARTUNGEN DER MITARBEITERINNEN UND MITARBEI-
TER ANDERN SICH

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten in einer modernen
Arbeitsumgebung einen kooperativen Fuhrungsstil, bei dem der
oder die Einzelne in Entscheidungen eingebunden ist und Ver-
antwortung Ubernehmen kann. Und sie erwarten von Fiuhrungs-
kraften Unterstutzung bei der personlichen Weiterentwicklung.
Die fachliche Steuerung der Aufgabenerledigung in Projekten
erfordert hierarchiefreie Fihrung ohne Weisungsbefugnis.

DIGITALISIERUNG ANDERT DEN ARBEITSALLTAG

Die Digitalisierung verandert alle Arbeitsablaufe in der Verwaltung
sowie die Kommunikation und Kollaboration. Telearbeit, GUber meh-
rere Standorte verteilte Teams und nicht zuletzt die veranderten
Arbeitsbedingungen durch Corona erfordern die Fahigkeit zum
Fuhren auf Distanz unter Einsatz digitaler Kommunikationsmittel.
Die Verwendung elektronischer Akten und Vorgangsbearbeitungs-
systeme flhrt zu veranderten Arbeitsablaufen.

VUKA-WELT

In der VUKA-Welt (siehe Info-Box) gibt es keine festen Regeln,
keine Gewissheiten und klar erkennbare Zusammenhange mehr:
Alles ist moglich! Diese Herausforderungen werden in der Wirt-
schaft unter dem Begriff ,Arbeiten 4.0“ zusammengefasst. In
Anlehnung an die sogenannte vierte industrielle Revolution wer-
den damit Veranderungen von Arbeitsformen (zum Beispiel Te-
learbeit, hybride Arbeitsformen, selbstorganisierte Teams) und
Arbeitsverhaltnissen (zum Beispiel Crowd Working) adressiert.

Fur die offentliche Verwaltung bedeutet das:

e Fuhrungskrafte in der offentlichen Verwaltung mussen fur
die veranderten Aufgabenstellungen und Erwartungen der zu
fuhrenden Mitarbeitenden geeignete Fuhrungsinstrumente
anwenden kénnen.

e FUhrung ist nicht mehr ausschliefilich an hierarchische Po-
sitionen gebunden. Im Team und in Projektsituationen sollte
jeder Beschaftigte Fuhrungsaufgaben Ubernehmen kénnen.

o Entwicklung und Beféhigung der Beschaftigten gewinnen an
Bedeutung.

Nach einem Impulsvortrag diskutierten die Teilnehmer in zwei
Gruppen den Einsatz von Fuhrungsinstrumenten zur fachlichen
Fuhrung (also zum Erreichen inhaltlicher Arbeitsergebnisse) und
Mitarbeiterfihrung (bezogen auf die Entwicklung der Menschen
und der Organisation). Ausgangspunkt der Diskussion waren
die klassischen Fuhrungsinstrumente nach dem Verband fur
Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmens-
entwicklung (REFA)" und die Frage, ob diese Sichtweise auf Per-
sonalfthrung vor dem Hintergrund der dargestellten Herausfor-
derungen noch zeitgemaf3 ist.

//////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////@////////////

Volatilitat bezeichnet das Ausmaf von Schwankungen innerhalb einer kurzen Zeitspanne. Wirtschaftliche, gesellschaftliche und politische

Kennzahlen verandern sich schnell und sind nicht vorhersagbar.

Unsicherheit resultiert aus abnehmender Berechenbarkeit von Entwicklungen und Ereignissen. Prognosen werden immer unsicherer.

Komplexitat bezeichnet das Verhalten eines Systems, in dem viele Komponenten interagieren und dessen Systemverhalten als Ganzes nur

begrenzt vorhersagbar ist.

Ambiguitét bedeutet Mehrdeutigkeit von Informationen, Situationen und Ereignissen.
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Abbildung 1: Fihrungsinstrumente nach REFA

Unter den Teilnehmerinnen und Teilnehmer herrschte schnell
Einigkeit, dass die an einem hierarchischen Fuhrungsbild aus-
gerichteten Instrumente fur eine moderne Arbeitswelt zwar
weiterhin gultig sind, die Methoden zu deren Umsetzung aber
weiterentwickelt werden mussen. Als Grundlage waren sie auf-
gefordert, Uber die Zielsetzung von Fuhrung zu reflektieren an-
hand der Frage: ,Was ist Ihrer Meinung nach Sinn und Zweck von
fachlicher Fihrung beziehungsweise von Mitarbeiterfihrung?*

Wesentliche Ergebnisse der Diskussion wurden mit einem in-
teraktiven Online-Beteiligungswerkzeug in einer Wortwolke zu-

MITARBEITERFUHRUNG
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Das Ergebnis der Befragung zeigt, dass Wertschatzung eine zen-
trale Bedeutung fur eine zeitgemafBe Menschfihrung hat. Ein
grof3er Teil der Teilnehmerinnen und Teilnehmer zeigte sich Uber-
zeugt, dass bei allen Fuhrungsinstrumenten der wertschatzende
Umgang mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Vorausset-
zung fur das Erreichen der fachlichen Ziele ist.

Im nachsten Teil des Workshops stand die Frage ,Welche neuen
Methoden zur Fihrung halten Sie in der 6ffentlichen Verwaltung

fur geeignet?* im Fokus.

sammengefasst.
on
=
=
i3
[+H]
o
=
5 potentiglerkennung
konfliktmanagement gesundheitsférderung
rahmen festlegen passende herausforderung
mitarbeiterzufriedenheit leistungsfahigkeit steig
fuihrungskroefte finden mazuiriedenneit leistung spal an der arbeit
cranenoe —entwicklun e
Eeamentwick
gesunde fuhrung g aufgabenerledigung
prozessoptimierung unterstitzung
LA
e \Wertschatzu
gesunde mitarbeiter W r Z n
orientierung geben m 1 ziele erreichen fehlerkultur
mit freude arbeiten | h organisationsentwicklung
koordinierung Z I e e r rel C U n g g} zusammenarbeit im team
gesundheitsmanagement . . _lnt_m_'ws!s_ch_e_ mot:votlpn
kommunikation motivation £, | ineiteen bosiolie:
tranformauon gestatian _E ” r.c;h.rl;\.e?r;be;dzn LI.I"I en
team entwickeln eigenverantwortung stédrke O e
leistungen verbessern 4— team diagnostik
2 ansprechpartner )
& 0
E feedback geben

Abbildung 2: Was ist hrer Meinung nach Sinn und Zweck von fachlicher Fihrung bzw. von Mitarbeiterfihrung?*
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Abbildung 3: ,Welche neuen Methoden zur Fihrung halten Sie in der 6ffentlichen Verwaltung fur geeignet?”

Auffallig haufig wurden im Verlauf der Diskussion Elemente
aus dem agilen Projektmanagement angesprochen — wie bei-
spielsweise daily standup meetings, timeboxing, Retrospek-
tiven und Selbstorganisation. Dennoch war die Mehrheit der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Meinung, dass agile Orga-
nisationsstrukturen in der 6ffentlichen Verwaltung (noch) nicht
durchgangig akzeptiert und nicht in allen Verwaltungsbereichen
gleichermaf3en wirksam eingesetzt werden koénnen. Als wich-
tigste Handlungsbedarfe identifizierten sie die Partizipation der
Beschaftigten und die Beféahigung zur Eigenverantwortung.

Ebenfalls wurde diskutiert, wie sich das Fiihrungsverhalten und
die Mitarbeiterfihrung in der Corona-Krise verandert haben.

Die grofite Veranderung sahen die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer in der Arbeit im Homeoffice und dem damit verbunde-
nen Fuhren auf Distanz (vgl. Abbildung 4). Fur die Beschaftigten
stehen dagegen praktische Probleme, wie Kinderbetreuung,
technische Ausstattung im Homeoffice und der Verlust der
personlichen Kontakte zu den Kolleginnen und Kollegen, im
Vordergrund. Viele Fuhrungskrafte stehen hingegen vor der He-
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Abbildung 4: ,Wie hat sich die Mitarbeiterfuhrung in lhrer Organisation durch Corona verandert?*
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rausforderung, dass bisherige Kontrollmechanismen im Alltag
nicht mehr angewendet werden kénnen. Die aktuelle Arbeits-
situation erfordert eine neue Vertrauenskultur in Bezug auf
Arbeitszeiten, Erreichbarkeit von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und Aufgabenerledigung.

Der Umgang mit technischen Werkzeugen wie Videokonferen-
zen war flr die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
Fahrungskrafte gerade in der ersten Phase der Corona-Krise
eine Herausforderung. Mittlerweile sind die meisten techni-
schen Probleme, wie zum Beispiel mangelnde Bandbreite in
vielen Behorden, geldst, und die Beteiligten haben sich an die
Kollaboration auf Distanz gewohnt.

Daruber, dass die Veranderungen der letzten Monate einen
nachhaltigen Wandel in der Arbeitswelt der o6ffentlichen Ver-
waltung bewirkt haben, waren sich die Diskutierenden weitge-
hend einig. Mobiles Arbeiten, Vertrauenskultur und Fihren auf
Distanz haben sich in vielen Fallen bewahrt und werden auch
nach der Corona-Krise erhalten bleiben.

In der Abschlussdiskussion wurden die wesentlichen Ergebnis-
se wie folgt zusammengefasst:

« Wir brauchen die klassischen Fihrungsinstrumente weiter-
hin, aber moderne Methoden zu deren Umsetzung.

e Wir missen den Zweck der FUhrungsinstrumente reflektie-
ren und vor dem Hintergrund der aktuellen Herausforderun-
gen neu festlegen.

e Bei allen Uberlegungen zur Fihrung muss der Mensch im
Mittelpunkt stehen.

o Allein die Erfullung materieller Bedurfnisse reicht den meis-
ten Beschaftigten heute nicht mehr aus. Wertschéatzung,
Vertrauen und Handlungsspielraume gewinnen immer mehr
an Bedeutung. e

1 https:/de.wikipedia.org/wiki/REFA (abgerufen am 02.11.2020).
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UMSETZUNG VON HYGIENEREGELN IM KONFERENZALLTAG

Das ortliche Gesundheitsamt hatte aus hygienischen Griinden die Ver-
wendung der blichen Moderationskarten untersagt. In den Workshops
mussten wir daher das klassische Brainstorming —also Karten schreiben,
ans Board pinnen, clustern usw.— mithilfe eines digitalen Whiteboards
durchfiihren. Hierbei konnten sich alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer
in einem virtuellen Whiteboard anmelden und gemeinsame virtuelle

Moderationskarten bearbeiten.

Solche Werkzeuge, die eigentlich fiir die Arbeit in Onlinemeetings ge-
dacht sind, ermdglichten den Teilnehmerinnen und Teilnehmern, in einem
Raum kreativ zusammenzuarbeiten, ohne Gegenstédnde gemeinsam

berihren zu missen.
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Zur Erhebung von Stimmungsbildern und Meinungen konnten wir eben-
falls keine Moderationskarten oder Klebepunkte verwenden. Stattdes-
sen hatten wir die Mdglichkeit, mit einer App zur interaktiven Beteiligung
Fragen an eine Workshopgruppe oder das ganze Plenum zu stellen und
die Antworten in Echtzeit auszuwerten. Auf diese Weise entstanden die

im Artikel abgebildeten Wortwolken.

Hier zeigte sich als wesentliche Starke solcher Werkzeuge die praktisch
unbegrenzte Skalierbarkeit, die leichte Bedienbarkeit und die schnelle

Verfligbarkeit von Ergebnissen.



SNICHT AUSSCHLIESSLICH AUF
DIGITALISIERUNGSKOMPETENZ
FOKUSSIEREN!

Vier Fragen zu Arbeiten 4.0 an
Dr. Beatrix Behrens, Bereichs-
leiterin fUr Organisationsmanage-
ment an der Hochschule der
Bundesagentur fur Arbeit (BA),
Expertin beim European Institute
of Public Administration (EIPA)

| Die Fragen stellte WERNER ACHTERT

Welche neuen Herausforderungen ergeben sich fir die
O  Verwaltung?

In groBen Teilen sind die alten auch die neuen Herausforderun-
gen - in unterschiedlicher Intensitat und in sich veranderndem
Kontext. Neben den aktuellen pandemiebedingten Herausfor-
derungen muss sich die o¢ffentliche Verwaltung weiterhin den
Herausforderungen der drei ,Ds“ nahezu gleichzeitig stellen:
Diversitat, Demografie und Digitalisierung. Es steigt nicht nur
die Vielfalt in der Gesellschaft, sondern auch in der Belegschaft.
Die Forderung der Gleichstellung und Chancengleichheit erfor-
dert ein professionelles Diversitatsmanagement, um die vielfal-

tigen und unterschiedlichen Kompetenzen von Bewerbern und
Bewerberinnen sowie der Mitarbeitenden zu sichern und zu for-
dern. Eine von Wertschatzung und Respekt gepragte Kultur von
Fuhrung und Zusammenarbeit ist die Basis fur ein notwendiges

modernes Talentmanagement.

Auch bleiben die Herausforderungen des demografischen Wan-
dels bestehen. Mit Blick auf die zu erwartende altersbedingte
Personalfluktuation droht ein Wissensverlust, der nicht nur Er-
fahrungswissen umfasst. Altere beziehungsweise erfahrene Be-
schaftigte winschen sich nicht nur Wertschatzung - sie moch-
ten auch ihr Wissen an die jingeren weitergeben. Steuert man
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heutevielfach die Ressourcenin Richtung Onboardingvon neuen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, so erscheint es ebenso von
Bedeutung, den Eintritt in den Ruhestand qualifiziert zu beglei-
ten. Es gilt, auch ein gut strukturiertes System fir den Wissens-
transfer als Instrument fur die Personalentwicklung zu imple-
mentieren. Dies funktioniert nur, wenn sich Beschéftigte aktiv

und offen einbringen und Fihrungskrafte dies unterstitzen.

Die moderne Arbeitswelt wird durch mehr Eigenverantwor-
tung, Selbstorganisation, Partizipation sowie sich verandern-
de Formen der Zusammenarbeit und Kommunikation gepragt
sein. Deshalb wird gerne auch schon das vierte ,D* als Heraus-
forderung diskutiert: Demokratie. Mit Blick auf die sinkende
Halbwertszeit des Wissens wird die Eigenverantwortung der
Beschaftigten fur ihre individuelle Entwicklung zu starken sein,
ebenso wie die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen. Wissen
veraltet immer schneller, und auch die Aufbau- und Ablauforga-
nisation muss sich agil beziehungsweise flexibel auf veranderte
Rahmenbedingungen und Beddrfnisse der jeweiligen Stakehol-
der einstellen. Organisations- und Personalentwicklung lassen
sich nicht mehr trennen und gehen Hand in Hand. All diese Ent-
wicklungen haben auch Auswirkungen auf die zur Aufgabenerle-
digung notwendigen Kompetenzen der Beschaftigten.

Welche Bedeutung haben Digitalkompetenzen in der heu-
0O  tigen Arbeitswelt? Welche Kompetenzen sind das im Ein-

zelnen, beziehungsweise welche Kompetenzen fehlen?

Mit Blick auf die oben kurz skizzierten Entwicklungen sollten die
Diskussionen nicht ausschlieflich auf eine Digitalisierungskom-
petenz fokussiert sein. Eine Arbeitswelt 4.0 oder New Work (tb-
rigens schon seit den 1970er Jahren in der Diskussion) benotigt
verschiedene Fertigkeiten, Fahigkeiten, Haltungen, Werte — wir
sollten eher von Kompetenzen fiir eine moderne und digitale
Arbeitswelt sprechen. Die Digitalisierungskompetenz wird mehr
sein als die Bedienung der IT-Anwendungen. Zur Fach- und Me-
thodenkompetenz zéhlen sicherlich das IT-Wissen und Erfah-
rungen sowie Kenntnisse der notwendigen datenschutzrechtli-
chen Bestimmungen. Die zunehmende Datenflut verlangt aber
auch eine gewisse Filterfahigkeit von Informationen und Daten
sowie auch die Fahigkeit zur Reflexion.

Ganzheitliches Denken und Handeln wird immer wichtiger — auf
allen Ebenen. Ich bin davon Uberzeugt, dass viele der in der
analogen Welt geforderten Kompetenzen auch fir die digita-
le weiterhin benotigt werden. Verschiebungen dirften sich bei
der Festlegung von Auspragungsgraden der fur die Aufgaben-
erledigung notwendigen Kompetenzen ergeben. Dies umfasst
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auch die Kompetenzbeschreibungen, die sogenannten Verhal-
tensanker. Anforderungen konnen sich inhaltlich verandern,
erhohen oder auch verringern. Insbesondere die gerne so be-
zeichneten Softskills wie die soziale und kommunikative, aber
auch personale Kompetenz'werden von grof3erer Bedeutung
sein. Angesichts der steigenden fachlichen Komplexitat und
Heterogenitat bei der Aufgabenerledigung werden zum Bei-
spiel veranderte Anforderungen an die Form und Intensitat von
Kooperation und Kollaboration zu stellen sein. Eine gute Kom-
munikationsfahigkeit und ein aktives Beziehungsmanagement
sowie das Vernetzen innerhalb und aufierhalb der eigenen Or-
ganisation sind wichtige Voraussetzungen.

Starker als bisher wird die Bereitschaft und das ,,Sich Offnen
fur Verédnderungen gefordert sein. Initiative, Tatkraft und Flexi-
bilitat sind ebenso notwendig wie der Wille zur Umsetzung. Ins-
besondere die fur die mobile Arbeitswelt erforderliche Selbst-
organisation bendtigt eigenverantwortliches Handeln und die
Ubernahme von Verantwortung. Es gilt, eine Vielzahl an Infor-
mationen und von gelerntem Wissen zu ,verarbeiten® und in der
Praxis anzuwenden - erst dann liegt ein Kompetenzerwerb vor.

All dies zahlt auch auf Digitalisierung ein.

Diversitat erfordert Sensitivitat einschlieBlich Empathie. Der
Umgang mit Unsicherheit benoétigt Resilienz und Belastbarkeit.
Kreativitat im Rahmen von Innovationsmanagement setzt auf
Querdenken. Voraussetzung dafur ist auch eine Kultur, die das
Lernen aus Fehlern fordert. Konnen, Wollen und Durfen seitens
der Organisation und der Beschaftigten sowie der FUhrungskraf-
te sind auch fur die Digitalisierung entscheidend.

Eine digitale Kultur bendttigt auch Werte, um die Transformati-
on effektiv zu gestalten. Sie dienen auch der Orientierung, um in
der neuen digitalen Arbeitswelt sicher zu arbeiten und zu fuhren.
Ein ganzheitliches Verstandnis der Aufgabenerledigung und des
eigenen Handelns ist insbesondere fur das Agieren in digitalen
Strukturen und Prozessen unabdingbar. Entsprechend ganzheit-
lich sollte das moderne Personalmanagement gestaltet sein.

Wie kann die Vermittlung von Digitalkompetenzen in die
O  Ausbildung von Mitarbeitenden der 6ffentlichen Ver-
waltung integriert werden?

Der erste Schritt wird sein, Nachwuchs fur die moderne und digi-
tale Arbeitswelt moglichst passgenau zu den Anforderungen zu
gewinnen. Uber aktuelle Kompetenzmodelle oder andere Formen
muss definiert werden, welche Kompetenzen zukunftig fur die
jeweilige Organisation erfolgskritisch sind. Mit Blick auf die Digi-



talisierung sind dies nicht nur die in der Aus- und Weiterbildung zu
vermittelnden Fach- und Methodenkompetenzen. Einige wichti-
ge Kompetenzen, wie zum Beispiel die Analyse-, Reflektions- und
Selbstlernfahigkeit werden spater sehr wahrscheinlich nicht oder
nur schwer Gber Seminare oder andere Lernformen zu vermitteln

sein. Hier erscheint ein Umdenken winschenswert.

Aus meiner Sicht ware eine Diskussion Uber ein ganzheitliches
Personalmanagement erforderlich. Alle Prozessfunktionen von
der Rekrutierung, Ausbildung/Studium, Personalgewinnung soll-
ten kompetenzbasiert und mit Blick auf Digitalisierung und Wan-
del in der Arbeitswelt strategisch und konzeptionell auf ein ge-
meinsames Ziel ausgerichtet und miteinander verbunden werden.
Neben den ,Klassikern® der Veranderung der Ausbildungsinhal-
te und der Lernplane wird es aus meiner Sicht auf den Einsatz
verschiedener Lernformen und Lernumgebungen ankommen -
auch ein gesunder Mix zwischen Theorie und Praxis. Lebenslan-
ges Lernen beginnt schon mit dem Onboarding und auch einem
Lernpaten, der mit Organisations- und Erfahrungswissen bera-
tend zur Seite stehen kann. Intergenerationales Lernen bietet
hier eine Chance auch fur die gesamte Organisation. ,Reverse
Mentoring* als Instrument der Personalentwicklung bietet ei-
nen Losungsansatz. Mentoring, Coaching und Lernbegleitung

sind ebenfalls wichtige Elemente, das Lernen zu fordern.

Von Beginn an sollte die Lernfahigkeit Uber zeit- und ortsunab-
héngige Formate (neben Prasenzformaten) unterstutzt werden.
Seminare kénnen mit Selbstlerntools sinnvoll auch Uber den
Einsatz anderer digitaler Medien kombiniert werden. Eine gute
Interaktion zwischen Auszubildenden, Lehrpersonal und Prakti-
kern in einem Netzwerk erscheint winschenswert. Vernetzung
will frih praktisch gelbt werden. Lern- und Innovationsraume
und das Einbeziehen in Projektarbeiten machen Aus- und Wei-
terbildung interessanter - bieten aber auch die Méglichkeit, Ge-
lerntes in der Praxis zu erproben beziehungsweise anzuwenden.
Neue Innovationstechniken wie Design Thinking sollten eben-
falls von Beginn an Teil der Ausbildung sein. Experimentierrau-
me, Labore etc. bieten Alternativen zu bisherigen Prasenzforma-
ten. Entsprechend mussen fur diese Lernwelt mitverschiedenen
Lernformaten entsprechende Raumlichkeiten gestaltet werden.

Wie verandert die Digitalisierung die Anforderungen an
O Fahrungskrafte? Welche spezielle Digitalkompetenz
bendtigen Fuihrungskréfte in Zukunft?

Neben der Fach- und Methodenkompetenz der IT-Verfahren,
neuen |T-gestlutzten Konferenztechniken, Umgang mit Social
Media wird nunmehr ganz stark eine ,alte* Kompetenz wirksam:
die transformationale oder mitarbeiterorientierte Fuhrung.
Selbstredend wird auch die transaktionale (ergebnis- und leis-
tungsorientierte) Fihrung weiterhin gefordert sein. Kombiniert
mit der mitarbeiterorientierten Fihrung werden Fuhrungskrafte
und Verwaltungen langfristig in ihrer Performance erfolgreicher

sein und Veranderungsprozesse effektiver gestalten kdnnen.

Den Fuhrungskraften kommt die Aufgabe zu, digitale Kultur
und den Wandel ebenso wie zum Beispiel lernforderliche Ar-
beitsumgebungen zu gestalten. Gute Arbeitsbeziehungen und
Arbeitsbedingungen mit erhohter Partizipation der Mitarbei-
tenden an Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen sind
zudem Erfolgsfaktoren fur das Engagement der Beschaftigten.
Einstellungen und Verhaltensanderungen sind nur im Dialog ,auf

Augenhohe” zu erzielen. Dies ist ein Merkmal von ,Arbeiten 4.0%

Insofern stehen Fuhrungskrafte vor der Herausforderung, eine
analoge und digitale Arbeitswelt zu managen, ihre Beschaftig-
ten zu begleiten und Sinnstiftung beim Umgang mit vielfaltigen
Arbeitsformen und Herangehensweisen zu vermitteln. Sie beno-
tigen Unterstltzung, das Zusammenspiel zwischen Beschaftig-
ten, Technik sowie Aufbau- und Ablauforganisation zu gestalten.
Coaching und Moderationsféhigkeiten sind starker gefordert
ebenso wie die Kommunikationsféhigkeit und die Fahigkeit
zum Diskurs. FUhrungskrafte missen deutlich starker vernetzt
intern wie extern, national wie international interagieren und
kommunizieren. Fihren in der digitalen Arbeitswelt erfordert
verschiedene Strategien, um mit Unsicherheit umzugehen.

Ambidextrie? wird zur Herausforderung gerade mit Blick auf Digi-
tal Leadership und ,Fuhrung Uber Distanz® Hier sind noch inno-
vative Lésungsansatze gefordert. ®

1 Softskills, die priméar auf die eigene Person gerichtet sind. Dazu gehéren einerseits personliche Arbeitstechniken, die zu einem bedeutenden Maf3 die personliche

Effektivitat und Effizienz jedes Einzelnen bestimmen.

2 Beidhandigkeit: die Fahigkeit (hier: von Organisationen), gleichzeitig effizient und flexibel zu sein.
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Was verbirgt sich hinter dem neuen Querschnittsdienst im Rahmen der

IT-Konsolidierung Bund?

Die Herausforderungen der neuen Arbeitswelt trifft das Gebau-
demanagement der Behorden in mehrfacher Hinsicht. Zum ei-
nen mussen die Raumlichkeiten die Anforderungen an moderne
Arbeitswelten unterstitzen und hochkonzentriertes Arbeiten,
kreatives Arbeiten, wechselnde Arbeitsteams und flexible Ar-
beitszeiteinsatze ermdoglichen. Zum anderen mussen durch die
digitale Transformation die Arbeitsprozesse im Gebaudema-
nagement digitalisiert und damit effizienter gemacht werden.
Auch mit den besonderen aus der COVID-19-Pandemie resultie-
renden Herausforderungen (zum Beispiel Umsetzung der Hygiene-
vorgaben oder Bereitstellung ausreichender Mengen an Desin-
fektionsmittel) wird das Liegenschaftsmanagement beauftragt

und bendtigt zur Bewaltigung eine IT-unterstutzte Plattform.
CAFM
Die Abkurzung CAFM steht fur Computer Aided Facility Manage-

ment. Der Begriff ,Facility Management® (FM) bezeichnet die
Verwaltung und Bewirtschaftung von Gebauden und Flachen

| DIENSTSITZ |
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sowie den darin vorhandenen technischen Anlagen und Inventa-
robjekten bis hin zu Raumbuchungen, Umzigen und Verwaltung
des Fuhrparks. Ein Schwerpunkt in den Behorden ist dabei die
Sicherstellung der Verfugbarkeit von geeigneten Arbeitsplatzen.
Eine CAFM-Software sollte eine ganzheitliche Lésung zur Un-
terstltzung aller Facility-Management-Prozesse (FM-Prozesse)
bieten. Dabei missen relevante Daten Uber den gesamten Le-
benszyklus abgebildet und logisch miteinander verknupft wer-
den, so dass aussagekraftige Analysen und damit die erfolgrei-
che Planung sowie Steuerung des FM ermdglicht werden.

Der Fachverband GEFMA (German Facility Management As-
sociation), in dem nahezu alle groBen FM-Dienstleister sowie
FM-Nutzer organisiert sind, liefert ein einschlagiges Regelwerk
fur die Beschreibung des Leistungsumfangs einer CAFM-Soft-
ware flr qualitatsorientierte Facility-Management-(FM)-Dienst-
leistungen (unter anderem Richtlinie GEFMA 400 ,CAFM - Be-
griffsbestimmungen, Leistungsmerkmale® und GEFMA 420
LEinfuhrung von CAFM-Systemen®).

GEBAUDE

Ly

ETAGE |

Abbildung 1: Raumliche Hierarchie eines Dienstsitzes beziehungsweise einer Liegenschaft
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DAS PROJEKT CAFM BUND

Im Rahmen der IT-Konsolidierung des Bundes wurde die Beschaf-
fungund Implementierung einer CAFM-L6sung fur alle Bundesbe-
horden initiiert. Die Einfuhrung des CAFM-Querschnittsdienstes
wurde in das IT-Rahmenkonzept 2019 des Bundes aufgenommen.
Eine bereits punktuell eingesetzte Vorgangerversion wurde zum
31. Dezember 2021 abgekundigt. An das ITZBund erging der Auf-
trag, im Rahmen der IT-Konsolidierung einen Querschnittsdienst
flr ein einheitliches Gebaudemanagement fur alle Bundesbehor-
den anzubieten, der alle klassischen Einsatzbereiche eines durch
die GEFMA definierten CAFM-Systems abdeckt. Der Einsatz ist
laut IT-Rahmenkonzept fur alle unmittelbaren Bundesbehdrden
vorgegeben.Das Projekt CAFM-Querschnitts umfasst die Be-
schaffung, Einfihrung, Pilotierung, Inbetriebnahme und den Roll-
out des ,CAFM-Querschnittsdienst” in der Bundesverwaltung. Ein
Rollout in den Behorden ist bis 2025 geplant.

FLACHENMANAGEMENT

Schwerpunkt des bereitgestellten CAFM-Querschnittsdienstes ist
die Ermittlung verlasslicher Flacheninformationen. Das Flachen-
management bildet die Basis aller weiteren FM-Prozesse. Grund-
lage ist eine raumliche Hierarchie, bei der grafische und alpha-

numerische Flachendaten verkntpft werden (siehe Abbildung 1).

G carmeunD

Dazu ist es notwendig, zum einen Daten aus der CAD-Welt dar-
zustellen, zum anderen die grafische Navigation innerhalb der
Grundrisse der gescannten Plane zu ermdglichen. Durch die
Erstellung neuer ,Layer®in den Grundrissen kénnen Informati-
onen visualisiert werden. Somit kénnen die Nutzungsarten der
Raume oder die Belegungssituation in den Buroraumen - zum
Beispiel rot fur Uberbelegung, gelb fur Standardbelegung und
grun fur Unterbelegung (freie Arbeitsplatze sind noch vorhan-
den) —farblich unterschiedlich dargestellt werden (siehe Abbil-
dung 2). Ein anderes Farbschema kennzeichnet zum Beispiel
die Barrierefreiheit oder die Platzierung der Notausgénge.
Vorteile der CAFM-L&sung im Flachenmanagement sind:

o zentrale Dokumentation und Aktualisierung aller Flachendaten,

o exakte Ermittlung und Qualifizierung des Flachenbedarfs,

e komfortable Erstellung und Aktualisierung von Belegungs-
situationen, beispielsweise durch Identifizieren von Leerstan-
den oder Uberbelegungen,

e einfache Planungvon Belegungs-und Moblierungskonzepten,

e Einbindung der Grundrissdaten und Verknipfung von Grafik-
objekten mit Datenbankeintragen,

o strukturierte Auswertung und Visualisierung von Flachenda-

ten in Reports und damit Entscheidungsprozesse, zum Bei-

spiel fur Neuerkundungen besser qualifiziert zu unterstitzen.

° Flscnen > D&'osca:e Oojeite

-

%) )99 - Arge Capm

Stammdaten  Kundenspezifische Egenschaften Dy

[ D2001482-01 - itzbund Hamburg - DEO01482-01
: 02 - ion Bonn -
%] Doersicnt Grunostace

[@] 00000000000 - Haus B - Test.o1
[@)] DE001800.633333 - Propathof Hous A - PS.A

[+ [E) ec00 - Erogeschoss
[EloGo1 - 1. onergescnass
{Eoccz - 2. Obengeschoss

[+ 063 - 2 Cergeschos
[+1[E U601 - untergescnoss
(#]88) 2.1 - Diensisitz Beriin
+| i) 1750 - Generotzoligineition
[+1fE11102 - HZA Aacken

[~

B

Elnavigation e'n-/aushiancen

& Hite gin./auzbiendan

Abbildung 2: Farbige Kennzeichnung der Belegungssituation

LUzenzien o T2 02.11.20 - 2008 Uhr MEZ

CAR-Bund-E

& Package: 6.2.0-DEV-SNARTHOT

Arbeiten 4.0 | .public 03-20 | 33



« Anderungen spaichern

Optisnen

§/0£001482.01 . tdbung Famparg - DEBTSSE.00
120062 - Gerieroizeirestion oan - DEGO1SG!
2 Liggesehailsbesogens Frogine
TR FrebTher
rrioketengag
SINOR1Z - Umzeg 12 Brobe Mous 4 2,06 roza 106
Iteesag Teekit
NOGIVIAEOC! - Wiartung Fimapest =] ¥
()8 2n2umpoc . wiesermerserce Ptinges
[3]80 2620800001 « heiigurg Prosio T
1B SehongRin - Bauragtent Rargticre

Eluavigatian ein-faatieneen

Zeltsn lesng Loyt 5

Technik i beitu

[ warnng Kimagerst

Stmmdstn  Proedipepenstange | bersicnt Adgenste | (senicnt Autrige - Kncerspenfisne Egeoacrafter

nParung 00 oo

oz s T 80030 - 3 Uv i

Wiatunc Kamacerst

[t}

CAPNBund-Bra- Viowiom § frctage: 20-080-SRAFSHO" DRHINI000AL

Abbildung 3: Instandhaltungsplanung mit CAFM

INSTANDHALTUNG

Fur den Bereich der Instandhaltungsprozesse bietet die
CAFM-Losung des ITZBund Unterstutzung bei der Instandset-
zung sowie Inspektion, Prifung und Wartung von Gebauden
und technischen Anlagen. Der Prozess der Stérungsmeldung bis
zur -behebung wird ebenso unterstitzt wie die termingerechte
Durchfihrung von geplanten Mafinahmen. Letzteres basiert auf
der Erfassung und Uberwachung von Fristen fir die Anlagen. Die
Arbeitsablaufe werden mit typischen Projektmanagementmitteln
wie Zuordnung von Aufgaben an internes Personal oder externe
Dienstleister (Ressourcenplanung), Checklisten, Bearbeitungsrei-
henfolge, Gant-Diagrammen etc. unterstutzt (siehe Abbildung 3).

Vorteile der CAFM-Losung im Instandhaltungsprozess sind:

e die Zuordnung von technischen Anlagen zu Objekten, Fla-
chen, Gewerken und Kosten,

e die Planung, Durchfiihrung, Steuerung, Dokumentation und
Verrechnung von Instandhaltungsmafnahmen,

o die Auflistung des aktuellen Wartungsplans mit Status der
terminierten Aufgaben,

o die Entgegennahme und Qualifizierung von Stérmeldungen so-
wie Verteilung an interne Mitarbeiter oder externe Dienstleister,

o die Verfolgung der Stoérungsbehebung unter Beachtung von
festgelegten Prioritaten,

e die Generierung von Arbeitsauftragen und Verfolgung der
Realisierung mit Termin- und Kostenkontrolle sowie Erin-
nerungsfunktionen aus gemeldeten Stérungen und zykli-
schen Aktivitaten.
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INVENTARMANAGEMENT

Aufgrund allgemeiner Inventarisierungsrichtlinien muss in al-
len Behorden der Aufenthaltsort des Inventars dokumentiert
werden. Das bedeutet, bei der Erfassung und Verwaltung von
Inventardaten ist der Raumbezug essenziell. Inventar umfasst
dabei alle beweglichen Gegenstande, wie zum Beispiel Einrich-
tungsgegenstande, Mobel, Kopiergerate oder Drucker. Damit
wird festgehalten, welcher Schreibtisch, Stuhl, Schrank etc.
sich in welchem Raum befindet. Dabei wird nicht nur das ma-
nuelle Hinterlegen des Inventars im CAFM unterstutzt, sondern
auch eine Importmoglichkeit mittels Handscanner angeboten,
der Uber Barcode-, QR- oder RFID-Technologie die Inventarda-
ten ermittelt. Vorteile der CAFM-L6sung im Inventarisierungs-

prozess sind:

e die Bedarfsermittlung fur unterschiedliche Inventargtter
(zum Beispiel Buromaobel),

o die Dokumentation des Inventarbestands gemaf den Anfor-
derungen aus den Verwaltungsvorschriften fur Buchfuhrung
und die Rechnungslegung Uber Vermogen und Schulden des
Bundes (VV-ReVuS),

e eine umfangreiche Unterstltzung der Inventur mittels Bar-
code-Technologie,

e die Zuordnungvon Inventar zu verschiedenen Objektkategori-
en (zum Beispiel Kostenstellen),

o die transparente Darstellung aller Bewegungen des Inventars
beziehungsweise der Anlagen (,Lebenslaufhistorie), unter
anderem bei Umzugen.



Zusatzlich bietet das Inventarmanagement die Moglichkeit, La-
gerung und Mengenkontrolle von Gefahrenstoffen zu verwalten
—eine gerade unter COVID-19 relevante Funktion. Darunter fallen
auch leicht entztndliche Desinfektionsmittel, die nach Hygiene-
vorschriften in ausreichender Menge in den Waschraumen be-

reitgestellt werden mussen.

WEITERE CAFM-FUNKTIONALITATEN

Im Querschnittsdienst werden noch weitere Funktionalitaten in
folgenden Bereichen angeboten:

Raumreservierung

Fur die Raumreservierung wird eine Fulle von Informationen be-
reitgestellt. Neben den Ublichen Recherchekriterien wie Grofle,
Anzahl Bestuhlung, Ausstattung etc. kdnnen auch Information
wie Beschattung, Lichteinfall (Morgensonne, Abendsonne) an-
gegeben werden. Falls die Behdrde es unterstitzt, kann auch
Catering beauftragt werden. Mithilfe einer Outlook-Integration
ist es moglich, die Funktion fur alle Beschaftigte Uber Outlook
zur Verfugung zu stellen. Damit in den Raumen auch wahrend ei-
ner Besprechung der notwendige Abstand eingehalten werden
kann, ist die Anzahl der Personen ein sehr wichtiger Selektions-
parameter. In der aktuellen Situation sollte darauf geachtet wer-
den, dass der Raum die zwei- bis dreifache Anzahl an Personen

fassen konnte, als es reale Teilnehmer sind.

Umzugsmanagement
In der Planungsphase kénnen verschiedene Umzugsvarianten
erarbeitet und zur Entscheidung vorgelegt werden.

Schlusselverwaltung, Schlief3anlagen-und Zutrittsmanagement
Hinsichtlich der Festlegung unterschiedlicher Sicherheitszonen
(Zwiebelmodell) werden die Verwaltung und Ausgabe von Trans-

pondern und RFID-Zugangskarten unterstitzt.

Reinigungsmanagement

In diesem Bereich werden die Prozesse von der Beauftragung
Uber die Durchfuhrung bis zur Qualitatssicherung beziehungs-
weise Abnahme der Leistung unterstutzt. Besonders in den
Vorgaben der Reinigungsablaufe muss auf die gultigen Hygie-
nevorschriften geachtet werden. Diese sind im CAFM-System

hinterlegt und konnen fur die Auslegung herangezogen werden.

Vertragsverwaltung
Vertrage und deren Implikation auf das Gebaudemanagement

kénnen zentral gesteuert und verwaltet werden.

Servicedesk

Durch den internen CAFM Help- und Service-Desk kdnnen regist-
rierte Nutzer oder Anwender mit entsprechender Berechtigung
(gegebenenfalls Uber eine Web-Eingabemaske auch auBerhalb des
eigentlichen CAFM-Nutzerkreises) ihre Storungs- oder Bedarfsmel-
dung erfassen. Im Rahmen eines vordefinierten Workflows werden

diese bearbeitet und Riickmeldungen an den Bedarfsmelder geliefert.

Fuhrparkmanagement:

Neben der klassischen Dienst-Kfz-Verwaltung stehen Funktio-
nalitaten fur E-Mobilitat, zum Beispiel Kontrollstatistik zur Ein-
haltung der Ziele fur CO,-AusstoB, zur Verfigung.

Um das CAFM-System im Rahmen der fortscheitenden Digitali-

sierung auch zukuinftig aufzustellen, sollen die Themen:

e Umweltschutzmanagement,

e Energiecontrolling,

* Wegeleitsystem,

o UnterstUtzung elektronische Turschilder,

« Predictive Maintenance sowie

o Auslesen und Ansteuerung externer Sensorik (Smart Facility/
Smart Metering)

in den folgenden Systemerweiterungszyklen und teilweise
auch zeitlich innerhalb des IT-Konsolidierungsprojekts umge-

setzt werden.
NEUE ARBEITSWELT

Neben den klassischen Einsatzbereichen von CAFM machen
Herausforderungen der neuen Arbeitswelt den Einsatz von
[T-Verfahren fur das Gebaudemanagement notwendig. Das
CAFM-System bietet bereits Losungen an, die zukUnftig von den
Behorden eingesetzt werden konnten.

Desk Sharing

Auch aufgrund der Corona-bedingten Flexibilisierung ist der Trend
zu mehr Homeoffice und Telearbeit rapide gestiegen. Daraus resul-
tiert eine Reduzierung der Arbeitseinsatze in den vorgesehenen
Buroflachen. Der CAFM-Dienst kann dabei unterstitzen, die pre-
kare Raumsituation an den Dienstsitzen zu entspannen. Mittels
Desksharing, auch ,Shared Desk® oder ,Flexible Desk® genannt,
werden innerhalb einer Organisationseinheit (Abteilung, Referat),
weniger Arbeitsplatze bereitgestellt, als Beschéftigte tatig sind.
Eine feste Zuordnung von mehreren Beschéftigten zu einem Ar-
beitsplatz oder die Reservierungsfunktionalitat fir einen Arbeits-
platzim CAFM kann diese Organisationsform effektiv unterstitzen.
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Agile Arbeitswelt

Das Buro wandelt sich zum Ort der Kommunikation und Vernet-
zung. Dazu werden situationsorientierte Raumlichkeiten beno-
tigt, die sowohl den kreativen Austausch oder die Projektarbeit
fordern als auch Ruckzugsmoglichkeiten zum konzentrierten
und vertraulichen Arbeiten bieten und Routinetatigkeiten opti-
mal unterstutzen. CAFM ermdglicht hier die Planung und Ein-
richtung dieser Raume sowie die Bereitstellug und Reservierung
von Arbeitsbereichen.

Unterbringung externer Beschaftigter

Eine weitere Herausforderung an das Gebaudemanagement
mancher Behorde ist eine schnelle und oft unburokratische Un-
terbringung externer Beschéaftigte. Auf der einen Seite muss auf
den stetigen Zuwachs externer Krafte flexibel reagiert werden,
gleichzeitig reduzieren sich die Unterkunftskapazitaten auf-
grund des steigenden Raumbedarfs fur interne Beschaftigte.
Die Unterbringung der externen Unterstltzungskrafte ist vie-
lerorts im vollen Umfang nur noch schwer sicherzustellen und

fuhrt zu kaum zumutbaren Arbeitsbedingungen.

Fur Problemlésungen sind unterschiedliche Mafinahmen ange-
dacht, die zum Teil nur mithilfe von [T-Unterstitzung realisiert
werden koénnen, wie zum Beispiel Poolflachen in Kombination
mit einem Reservierungssystem anzubieten. Das CAFM bietet
eine Vielzahl an Funktionalitdten, um den Reservierungsprozess
effektiv zu unterstitzen. Die Poolbereiche kénnen im CAFM, je
nach Nachfragesituation, flexibel festgelegt und die darin enthal-
tenen Arbeitsplatze fur die Reservierung freigeschaltet werden.
Die Ausstattung eines Poolarbeitsplatzes ist im CAFM festgelegt.
Der Reservierungsprozess ist durch die maximale Anzahl der Re-
servierungen pro Vorgang begrenzt und somit transparenter als
durch einen begrenzten Reservierungszeitraum. Ein feingliedriges
Rechtesystem im CAFM erméglicht, eine Self-Service-Plattform fur
externe Beschéaftigte freizuschalten, ohne dabei auf andere Funkti-
onsbereiche zugreifen zu kénnen. Mit dieser Plattform kénnen sich
externe Unterstltzungskrafte Uber den Belegungsstatus informie-
ren und eine Reservierung vornehmen. Das Geb&audemanagement

besitzt weiterhin die Ubersicht der belegten Platze.

SCHNITTSTELLEN DES CAFM-SYSTEMS

Fur einen effektiven Einsatz muss das CAFM-System mit Daten
aus einer Vielzahl von Anwendungen versorgt werden beziehungs-
weise kann Daten an andere Systeme zur Verfugung stellen. Dazu
ist es notwendig, das CAFM-System in die Systemlandschaft der
IT-Verfahren der Behorden zu integrieren. Fur die verschiedenen
Behorden kann die Integration unterschiedlich ausgepragt sein.
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Fur die Basisversion stehen folgende Schnittstellen zur Verfiigung:

e CAD: Fur das Importieren von CAD-Planen und fur die Ver-
kntpfung zu digitalen Informationen im CAFM wird durch den
Querschnittsdienst ein Add-on zur Verfigung gestellt. Da-
mit konnen auch verschiedene Layer fur einen Grundriss im
CAFM hinterlegt werden.

o PVS: Fur den Belegungsprozess und zustehende Arbeitsflache
sind personliche Informationen, zum Beispiel zugehdrige Orga-
nisationseinheit, Dienststellung, Dienstverhaltnis, Dienstzeiten
etc., notwendig. Der Raumbezug wird an PVS zurickgegeben.

o eAkte: Das CAFM-System stellt Dokumentobjekte zur Verfu-
gung, die Uber eine Schnittstelle mit der eAkte verknupft sind.
Weitere Informationen kénnen in Form von Attributen hinzu-
gefugt werden.

¢ Inventarisierung/Beschaffung: Informationen zu Beschaf-
fung, Materialwirtschaft, Controlling und Kostenrechnung
sollen dem CAFM-System insbesondere im Kernprozess In-

ventarisierung zur Verfiigung stehen.

VERNETZTER EINSATZ VON CAFM

Aufgrund des immensen Funktionsumfangs kann das CAFM-Pro-
gramm nicht nurim Gebaudemanagementzum Einsatz kommen,
sondern auch in anderen Bereichen, bei denen ein Orts- oder
Raumbezug vorhanden ist, zum Beispiel IT-Asset-Management
oder Betreuung von Hardwaresystemen in den Liegenschaften.

DAS BUNDESTEMPLATE UND DER INITIALE ROLLOUT

Ein Computer Aided Facility Management bietet somit ein enormes
Konfigurationspotenzial fir den unterschiedlichen Einsatz und kann

damit an behérdenspezifische Anforderungen angepasst werden.

Nach der aktuellen Pilotphase ist der initiale Rollout fir alle Behor-
den in der zweiten Jahreshélfte 2021 geplant. Fur den Einsatz in
den Behdorden wurde ein sogenanntes ,Bundestemplate” definiert,
das eine fachliche Vorkonfiguration auf Basis einer Best-Practice-
Losung darstellt. Nicht genutzte Optionen kénnen im Hintergrund
belassen werden, um diese gegebenenfalls zu einem spateren Zeit-
punkt zu aktivieren. Die CAFM-Anwendung wird auf Basis des Bun-
destemplates als mandantenfahiges System in der Bundescloud
bereitgestellt. Jede Behdrde erhalt Zugang zu einem CAFM-Man-
danten in der Bundescloud. Anfanglich wird von einem CAFM-Da-
tenbestand von ca. 1,5 Millionen Objekten (Liegenschaften, Ge-
baude, Raume und Assets) ausgegangen. Langfristig geht das
[TZBund von einem Datenbestand Uber alle Mandanten des neuen
CAFM-Dienstes von mindestens 20 Millionen Objekten aus. @
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UBERLEBENSSTRATEGIEN IN
UNSICHEREN ARBEITSUMGEBUNGEN -
JOB CRAFTING IN DER
OFFENTLICHEN VERWALTUNG

alhe ..

| von ANJA MARX

Die Digitalisierung steht in Konkurrenz zu gewachsenen Strukturen und
gewohnten Handlungsweisen der Beteiligten. Gleichzeitig forcieren gesetzliche
Bestimmungen, technische Entwicklungen und gesellschaftliche
Erwartungen die Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung und verandern
zwangslaufig die dortigen Arbeitsroutinen und Anforderungsprofile.
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IM SPANNUNGSFELD ZWISCHEN GEWACHSENEN
STRUKTUREN UND STEIGENDEN ANFORDERUNGEN

In der Evaluierung des ,Gesetzes zur Forderung der elektroni-
schen Verwaltung” und weiterer Vorschriften unterrichtete die
Bundesregierung den Bundestag im Marz 2019 dartber, dass der
Umsetzungsstand in der Digitalisierung ,insgesamt gering*' sei.
Gemaf dieser Evaluierung sehen sich 97 Prozent der Verwaltun-
gen, die zur Implementation verpflichtet sind, Schwierigkeiten
bei der Umsetzung ausgesetzt. Zu den funf gréften Herausfor-
derungen zahlen sie dabei ,die fehlende Digitalisierungskompe-
tenz bei den Beschaftigten der Verwaltung®?.

Die Digitalisierung steht in Konkurrenz zu gewachsenen Struktu-
ren und gewohnten Handlungsweisen der Beteiligten. Dies kann
zu Verunsicherungen und Abwehrhaltungen fuhren. Gleichzeitig
forcieren gesetzliche Bestimmungen, technische Entwicklun-
gen und gesellschaftliche Erwartungen die Digitalisierung der
offentlichen Verwaltung und verandern zwangslaufig die dorti-
gen Arbeitsroutinen und Anforderungsprofile. Das digitalisierte
Arbeitsumfeld erfordert damit von Beschaftigten nahezu aller
Ebenen neue Kompetenzen, die bislang allerdings nicht oder
kaum Gegenstand ihrer Ausbildung sind.®

Vor diesem Hintergrund tiefgreifender Veranderungen der Ar-
beitswelt gewinnt das Konzept des Job Craftings praktische
und theoretische Relevanz. Job Crafting - allgemein als ,Ar-
beitsplatzgestaltung® Ubersetzt - ist eine relativ junge, aus der
Organisationspsychologie stammende Theorie. Sie befasst
sich mit der aktiven Arbeitsplatzgestaltung durch die Beschaf-
tigten und wird als eine Antwort auf die zunehmende Flexi-
bilisierung der Arbeit gesehen. Sozusagen eine ,employees
strategy to survive uncertain job environments™, mit der die
Beschaftigten ganz konkret die Passung zwischen ihren indivi-
duellen Bedurfnissen und der eigenen Arbeit verbessern kon-
nen. Hierin liegt auch eine wesentliche Neuerung des Ansat-
zes, denn traditionelle Job-Redesign-Anséatze sind in der Regel
top-down organisiert. Das heif3t, die Organisation gibt Arbeits-
strukturen und -inhalte vor und verandert sie gegebenenfalls,
um beispielsweise die Effizienz oder das Engagement der Be-
schaftigten zu erhéhen. Doch viele dieser Ansatze haben sich
im Kontext einer zunehmend dynamischen Arbeitswelt als un-
zureichend erwiesen. Hier sollen Bottom-up-Ansatze wie das
Job Crafting fur Verbesserungen sorgen. Gleichzeitig - so die
Hoffnung der Organisation — konnen durch selbstgesteuerte
Lern- und Gestaltungsprozesse die beruflichen Fertigkeiten
und Kompetenzen auf einem optimalen Level gehalten, bezie-
hungsweise auf dieses gehoben werden.

Insgesamt existieren unterschiedliche Definitionen und Be-
trachtungsweisen zum Job Crafting. Diese verschiedenen theo-
retischen Anséatze wurden 2019 von Forschern in einem Prozess-
modell zusammengefuhrt. Darin unterscheiden sie grundlegend
die folgenden funf Dimensionen:

e Job-Crafting-Formen

o Job-Crafting-Motive

o Job-Crafting-Kontextbedingungen
e Personliche Job-Crafting-Faktoren
* Job-Crafting-Konsequenzen

JOB CRAFTING IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Job Crafting im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung war bis-
lang kaum, beziehungsweise gar nicht Gegenstand von Un-
tersuchungen. Das Uberrascht insofern, als dass Job Craf-
ting sowohl fur Fuhrungskrafte als auch fur die Beratung ein
hilfreiches Instrument sein kann, um das Verhalten von Be-
schaftigten beim Umgang mit den Veranderungen im Zuge
der Digitalisierung zu verstehen und sie dabei zu unterstutzen.
Wenngleich Job Crafting grundsatzlich einen Bottom-up-Ansatz
darstellt, bilden insbesondere die Kontextbedingungen Ansatz-
punkte, Uber die das Job-Crafting-Verhalten beeinflusst werden
kann. FUhrungskrafte und Berater mussen allerdings bertck-
sichtigen, dass Job Crafting nicht per se wiinschenswert ist: Von
der Forschung wurden sowohl positive (Approach Crafting) als
auch negative Effekte (Avoidance Crafting) nachgewiesen.

BEFRAGUNG VON BESCHAFTIGTEN EINER DEUTSCHEN
KOMMUNALVERWALTUNG

Um zu untersuchen, mit welchen Strategien die Beschaftig-
ten auf die digitale Transformation der Verwaltung reagieren
(Job-Crafting-Formen) und welche Kontextbedingungen sie
dabei beeinflussen, wurden im Rahmen einer Studie halb-
strukturierte Interviews mit insgesamt zehn FUhrungskraften
und Sachbearbeitern einer deutschen Stadtverwaltung gefuhrt
und anschliefBend qualitativ ausgewertet. Folgende zentrale Be-
obachtungen wurden dabei gemacht:

JOB-CRAFTING-FORMEN — ANNAHERUNGSVERHALTEN

Die befragten Verwaltungsmitarbeiter schilderten sowohl Verhalten
des Approach- als auch des Avoidance-Craftings im Umgang mit ei-
ner zunehmenden Digitalisierung. Dominierend im Umgang mit der
Digitalisierung scheint unter den Befragten das Relational Appro-

ach Crafting.° Demnach werden vor allem die Beziehung zu den Kol-
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leginnen und Kollegen der eigenen Organisationsebene verstarkt:
Sie haben oftmals die gleichen Probleme, und entsprechend erfolgt
gegenseitige Hilfe und Unterstutzung, gemeinsame Suche nach In-
formationen und aktive Bereitstellung von Informationen. Der Kon-
takt zu den Kolleginnen und Kollegen wurde dabei von den meisten

Befragten als Korrektiv zur zunehmenden Technisierung gesehen.

Im Bereich des Task Approach Crafting wurden professionelle Wei-
terentwicklung durch das Erweitern von Fahigkeiten und der Er-
werb von neuem Wissen, sowohl durch Learning-by-doing als auch
durch interne Schulungen, beschrieben. Mitunter besteht auf3er-
dem die Bereitschaft zur proaktiven Ubernahme neuer, zusétzli-
cher Aufgaben. In den Gesprachen wurde dabei deutlich, dass Task
Approach Crafting zwar mit Mehraufwand verbunden ist, dieser
abervon einigen Beschéftigten —in Abhangigkeit freier Kapazitaten
—in Kauf genommen wird. Hier zeigt sich eine enge Verbindung zu

den Kontextbedingungen Arbeitsbelastung und Projektkultur.

Schliellich zeigten sich auch Formen des Cognitive Approach
Crafting, dem bewussten Verandern der Einstellung zu den Digi-
talisierungsthemen durch die Beschaftigten. Von Beschéftigten,
die keine Berlhrungsangste in Bezug auf digitale Themen ha-
ben, wird der langfristige positive Nutzen der eigenen Anstren-
gungen gesehen. Zur kognitiven Gestaltung gehort hier auch die
starkere Orientierung auf den Nutzen fur andere: einerseits als
Dienstleister innerhalb der Verwaltung und andererseits fur den
Burger au3erhalb der Verwaltung. Dadurch wird die eigene Ar-

beit als bedeutsam(er) wahrgenommen.

JOB-CRAFTING-FORMEN - VERMEIDUNGSVERHALTEN

Alle Gesprachspartner konnten aus eigener Erfahrung von Ver-
haltensweisen des Task Avoidance Crafting berichten. So ver-
suchen einige Beschaftigte. die Arbeit mit neuer Software zu
vermeiden. In jedem Fall wirden sie, wenn méglich und so lange
wie moglich, mit der alten Software arbeiten wollen. Eine weitere
Vermeidungsstrategie wird im kategorischen Nein-Sagen gese-
hen. Demnach besteht wenig Offenheit fur Neuerungen, haufig
sogar direkte Ablehnung. Als weitere Form kann das Vermeiden
von Verantwortung gesehen werden. Entsprechende Beschaf-
tigte sind froh, wenn ein Kollege oder eine Kollegin Aufgaben
Ubernimmt und sie selbst Verantwortung umgehen kénnen.

Cognitive Avoidance Crafting zeigte sich in verschiedenen
Formen. So wird die Technisierung mitunter als Einschran-
kung der Autonomie wahrgenommen. Teilweise werden Ein-
stellungen von der IT vorprogrammiert, die der User selbst
nicht andern kann. Auf3erdem fiuhrten Technikprobleme zu
der Wahrnehmung, man sei ,gehandicapt® Eine weitere Ver-
meidung durch kognitive Gestaltung besteht in der fatalis-
tischen Akzeptanz der als unvermeidlich angesehenen Ver-
anderung. Demnach ist Digitalisierung ,nicht aufzuhalten®,
Beschaftigte sehen sich ihr eher ,ausgeliefert®. Auf kognitiver
Ebene wurde auBBerdem von Selbstzweifeln berichtet, mit de-
nen Beschaftigte auf digitale Veranderung reagieren und die
mit einer Angst vor Fehlern einhergehen. Schliefllich zahlt zu

den kognitiven Vermeidungsstrategien auch ein emotionales

//////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////@////////////

JOB-CRAFTING-FORMEN (NACH LAZAZZARA, TIMS UND DE GENNARO)®

Mit Riickgriff auf Theorien aus der Psychologie kdnnen zwei fundamentale
Ansatze menschlicher Motivation fiir das Handeln unterschieden werden:
einerseits das Streben, positive Zustande zu erreichen und andererseits
das Streben, negative Zusténde zu vermeiden. Job Crafting wird demnach
in Annaherungs- (Approach) und Vermeidungsverhalten (Avoidance) unter-

schieden, die wiederum auf verschiedenen Ebenen stattfinden kdnnen.

Das Approach Crafting umfasst folgende Arten:

1. Task Approach Crafting (Annaherung durch Aufgabengestaltung), wie das
Verandern der Aufgaben und der Organisation in der eigenen Arbeit, das
Ubernehmen neuer Aufgaben oder die Entwicklung neuer Fahigkeiten.

2. Relational Approach Crafting (Annéherung durch Beziehungsgestaltung),
wie das Verandern von Arbeitskontakten, das Suchen von Unterstiitzung

und Feedback oder das Bilden von beruflichen Netzwerken.
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3. Cognitive Approach Crafting (Annaherung durch kognitive Gestal-
tung), wie das Veréndern der eigenen Rollenwahrnehmung, die Beto-
nung der positiven Aspekte der Arbeit oder die Fokussierung des Ein-
flusses der eigenen Arbeit auf das Leben anderer Menschen oder den

Erfolg der Organisation.

Das Avoidance Crafting umfasst entsprechend die folgenden Arten:

1. Task Avoidance Crafting (Vermeidung durch Aufgabengestaltung),
wie das Reduzieren der Aufgabenmenge, der Belastung und der Ver-
antwortlichkeiten, das Delegieren von Aufgaben oder das kategorische
»Nein-Sagen“im Allgemeinen.

2. Relational Avoidance Crafting (Vermeidung durch Beziehungsgestal-
tung), wie der soziale Riickzug, das Fernbleiben von Meetings und Treffen

oder das Ignorieren eines Kunden.



3. Cognitive Avoidance Crafting (Vermeidung durch kognitive Gestaltung),
wie die Akzeptanz von negativen Aspekten, die mentale Distanz zur eige-
nen Umwelt beziehungsweise zur Arbeit oder die Ubertragung von Verant-

wortung auf die Kollegen.

Ergdnzend sehen Lazazzara, Tims und de Gennaro noch die Form des
Crafting in anderen Doménen. Hierzu zahlen sie die Gestaltung der

Work-Life-Balance, aber auch die Freizeitgestaltung.

JOB-CRAFTING-MOTIVE

Job-Crafting-Motive umfassen die Faktoren, die Individuen dazu motivie-
ren, Job Crafting zu nutzen. Proaktive Motive verfolgen Beschaftigte, die
Job Crafting initialisieren, um erstrebenswerte Ziele zu erreichen. Diese
Ziele konnen dabei personlicher oder beruflicher Natur sein. Der Grund-
gedanke, dass proaktive Menschen nicht nur auf ihre Umwelt und even-
tuelle Verédnderungen in dieser reagieren, sondern auch versuchen, selbst
Einfluss auf Ihre Umwelt zu nehmen, stellt eine Grundpramisse des Job
Craftings dar. Reaktive Motive haben hingegen Job Crafter, die mit struk-
turellen oder arbeitsbezogenen Widrigkeiten fertig werden méchten. Zu
diesen Widrigkeiten zéhlen etwa hoher Wettbewerbsdruck oder organisa-

tionale Veréanderungen.

KONTEXTBEDINGUNGEN

Durch die Kontextbedingungen werden die proaktiven beziehungsweise
reaktiven Motive mit den Job-Crafting-Formen verbunden. Infolge von un-
terstitzenden Kontextbedingungen (supportive context) wird Approach
Crafting erméglicht — und zwar sowohl fiir Job Crafter, die proaktive Mo-
tive verfolgen, als auch fir jene mit reaktiven Motiven. Zu den unterstit-
zenden Bedingungen zéhlen beispielsweise organisationale und soziale

Unterstilitzung, hohe Flexibilitat und Offenheit, Autonomie der Mitarbeiter

und eine geteilte Organisationsidentitat. Die gegenteiligen Bedingungen
von schwacher Unterstiitzung, hohem Druck, in vorgeschriebener Weise
zu handeln, wenig Flexibilitat und Autonomie sowie hoher Arbeitsbelas-
tung wirken hingegen einschrankend (constraining context). Einschran-
kende Kontextbedingungen filhren meist zu Avoidance Crafting — unab-
hangig, ob proaktive oder reaktive Motive dahinterstehen. Demnach ist es
unwahrscheinlicher, dass Mitarbeiter unter diesen Bedingungen Appro-

ach Crafting betreiben.

PERSONLICHE FAKTOREN

Ob die Ergebnisse von Job Crafting positiv oder negativ sind, hédngt vom
individuellen Charakter der Job Crafter ab. Analog zu den Kontextbedin-
gungen kénnen dabei unterstitzende (supportive personal factors) und
einschrankende (constraining personal factors) Faktoren unterschieden
werden. Selbstvertrauen, realistische Zielsetzung sowie Eigenschaften
wie Zielorientierung und Widerstandsfahigkeit kdnnen zu den unterstt-
zenden Faktoren gezahlt werden. Einschrankend wirken hingegen ein
Mangel an personlichen Ressourcen (Zeit, Energie, Fahigkeiten), unrealis-

tische Zielsetzungen und mangelndes Durchsetzungsvermogen.

KONSEQUENZEN

In ihrem Modell beziehen Lazazzara, Tims und de Gennaro die Job-
Crafting-Konsequenzen auf das Erreichen der intendierten Ziele. Dem-
entsprechend kann Job Crafting in positiven Erfahrungen (zum Beispiel
Bedeutsamkeit, Wohlbefinden, Engagement, Performancesteigerung)
oder negativen Erfahrungen (beispielsweise Stress, Gesundheitsprobleme,
Reue) resultieren. Avoidance Crafting wird dabei immer mit negativen
Erfahrungen verbunden, wahrend Approach Crafting in Abhéngigkeit von
den personlichen Faktoren zu positiven oder negativen Erfahrungen fiih-

ren kann.

PERSONLICHE JOB- Unterstiitzende JOB-CRAFTING-FORMEN Unterstiitzende ~ PERSONLICHE JOB-CRAFTING-
CRAFTING-MOTIVE Kontext- personliche KONSEQUENZEN
bedingungen Faktoren
PROAKTIVE MOTIVATION APPROACH CRAFTING »| POSITIVE ERFAHRUNGEN
REAKTIVE MOTIVATION > AVOIDANCE CRAFTING ) | NEGATIVE ERFAHRUNGEN
‘ CRAFTING IN ANDEREN
Einschrénkende DOMANEN Einschrankende
Kontext- personliche
bedingungen . Faktoren

Abbildung 1: Job-Crafting-Prozessmodell nach Lazazzara, Tims und de Gennaro
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Festhalten am Alten, das sich zum Beispiel im Konflikt zwi-
schen der Geschwindigkeit der Digitalisierung und dem Rou-
tinebedurfnis der Beschaftigten auflert.

Verhaltensstrategien des Relational Avoidance Crafting wurden
in den Interviews nicht geschildert. Allenfalls wurde angesichts
des Zeitdrucks und der hohen Arbeitsbelastung die Gefahr gese-
hen, dass zwischenmenschliche Kontakte in Zukunft abnehmen
kénnten. Vielmehr scheinen Beschéftigte, die bei Task Crafting
und Cognitive Crafting dem Avoidance-Ansatz zuzuordnen sind,
auf relationaler Ebene Approach Crafting zu betreiben. Insofern
kénnen Beschaftigte gleichzeitig Strategien beider Job-Craf-
ting-Formen anwenden.

KONTEXTBEDINGUNGEN

Die in den Interviews geschilderten Kontextbedingungen kon-

nen in zwei Untergruppen geteilt werden:

1. organisationsspezifische Bedingungen, die unmittelbar das
Handlungsumfeld fur die Beschaftigten pragen, aber nicht not-
wendigerweise digitalisierungsbedingt sind,

2. organisationsibergreifende Rahmenbedingungen der Digi-

talisierung, die mittelbar die Beschaftigten betreffen.

Folgende Kontextbedingungen wurden im Rahmen der Inter-
views von den Befragten beschrieben. Je nach Ausgestaltung
konnen sie als einschréankend oder unterstitzend eingeord-

net werden.

7/////////////////////////////////////////////////////@

Qualitative Interviews sind gut geeignet, um persdnliche Er-
fahrungen und Gedanken von Individuen in einem bestimm-
ten situationellen Kontext zu verstehen. Die Interviewfragen
wurden individuell an die jeweiligen Befragten angepasst.
So wurden Sachbearbeiter zu ihrem Job-Crafting-Verhal-

ten und ihren persoénlichen Einstellungen und Erfahrungen
zur Digitalisierung befragt. Die Interviewten, die sich in
IT-koordinierender Position oder in Fihrungsverantwortung
befinden, wurden zum einen zu ihren persénlichen Einstel-
lungen gefragt, zum anderen aber auch zu dem von ihnen
beobachteten Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Um eine bessere Vergleichbarkeit zwischen den Antworten
der Befragten zu erreichen, wurde als beispielhaftes Digitalisie-

rungsprojekt die Einfiihrung der E-Akte thematisiert.
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Organisationsspezifische Kontextbedingungen

Kommunikation: Die Kommunikation im Zuge von Veranderun-
gen wurde in allen Gesprachen als fundamental herausgestellt.
Als Merkmale guter Kommunikation wurden von den Interview-
partnern die frihzeitige Einbindung aller Betroffenen, eine per-
sonliche und direkte Kommunikation, eine einfache und ver-
standliche Sprache sowie Ehrlichkeit und Transparenz — auch
gegenuber den negativen Aspekten einer Veranderung genannt.
Von einer Berlcksichtigung dieser Punkte erwarteten sich die
Gesprachspartner weniger Vermeidungsverhalten im Sinne von
Blockade und Widerstand, wahrend eine Vernachlassigung der
Kommunikation gerade solches Verhalten fordern kénne.

Arbeitsbelastung und Personalsituation: Als zweite entschei-
dende organisationale Kontextbedingung wurde von den Inter-
viewpartnern die generelle Arbeitsbelastung genannt. So wur-
de dargestellt, dass die Ubernahme von zusatzlichen Aufgaben
fur viele Beschaftigte nicht in Betracht gezogen wird, wenn die
Arbeitsbelastung hoch ist. Gleichzeitig héangt die Belastung
auch stark mit der Personalsituation zusammen. Zu wenig
Personal im Allgemeinen und ein Mangel an IT-Fachkraften im
Speziellen werden dabei als einschrankende Kontextfaktoren
gesehen. Auflerdem bedeuten Stellen, die lange unbesetzt
bleiben, zusatzlichen Aufwand fur die Beschaftigten. Deshalb
musse der o¢ffentliche Dienst nach Ansicht einiger Befragten
flexibler in der Einstellungspraxis werden. Insgesamt ist eine
hohe Arbeitsbelastung eine einschrankende Bedingung, die
Approach Crafting unwahrscheinlicher und Avoidance Crafting

wahrscheinlicher macht.

(Soziale) Unterstiitzung: Eine weitere organisationale Kontext-
bedingung stellt der Grad an Unterstutzung dar, den die Beschaf-
tigten vonseiten der Organisation und von den Kolleginnen und
Kollegen erhalten. So wird beispielsweise das Vorhandensein
eines positiven Teamgedanken als Voraussetzung fur die gegen-
seitige Hilfe (das heif3t Relational Approach Crafting) gesehen.
Das Vorhandensein von sozialer Unterstltzung kann insofern als

unterstUtzende Kontextbedingung gewertet werden.

Projektkultur: Ein Umfeld, das den Beschéaftigten Anreize fur
Veranderungsvorhaben bietet, kann als eine spezielle Form
von UnterstUtzung gesehen werden. Dabei erscheint das Eta-
blieren einer Projektkultur, die das Freistellen fur Projektauf-
gaben und das Schaffen von extrinsischen Anreizen beinhal-
tet, besonders fordernd. Dazu gehort auch der Aufbau einer
Matrixorganisation und der Aufbau von Projektmanagement-

wissen in der Verwaltung.



Priorisierung des Veranderungsvorhabens: Eine weitere orga-
nisationale Kontextbedingung ist die Priorisierung des Verande-
rungsvorhabens. Demnach steigen fur den Einzelnen die Kosten
fur Vermeidungsverhalten, wenn eine Veranderung mit Nach-

druck von den hochsten Ebenen forciert wird.

Organisationslibergreifende Kontextbedingungen

Infrastruktur und technische Ausstattung: Neben die Qualitat
der vorhandenen digitalen Infrastruktur und Ausstattung treten
weitere Aspekte. Dazu gehort zum Beispiel der Kostenaufwand
fur eine umfassende Hard- und Softwareausstattung aller Mit-
arbeiter. AuBerdem zeitintensive Vergabeverfahren, ebenso wie
der Prozess der Beteiligung aller Stellen. Weitere Aspekte sind
die fur die Bedurfnisse der Verwaltung nicht immer passende
Marktverfugbarkeit beziehungsweise Funktionsweise der Soft-
ware sowie die doppelte Datenhaltung beziehungsweise Akten-
arbeit aufgrund der fehlenden Grundvoraussetzungen fur die
rein digitale Kommunikation mit den Birgern.

HarmonisierungundKompatibilitatdertechnischenLdsungen:Als
zentrale Voraussetzung fur ein effizientes digitales Arbeiten in der
Verwaltungwurde die Harmonisierungund Kompatibilitatdertech-
nischen Losungen zwischen den Fachbereichen, den Hierarchie-
ebenen und den Behorden herausgestellt. Hier offenbart sich
eine Dilemmasituation: Einerseits wird betont, dass die Verande-
rungen hin zur digitalen Verwaltung nur inkrementell umgesetzt
werden konnen, da sonst der Bruch fir viele zu radikal und um-
fangreich sei. Andererseits entfalten digitale Prozesse ihr volles
Effizienzpotenzial erst, wenn sie umfassend eingesetzt werden.
Eine Interviewpartnerin fasste dieses Dilemma pragnant zusam-
men: ,Die ganze Verwaltung musste digital arbeiten, damit wir
digital arbeiten konnen.*

NUTZEN DES MODELLS

Die Ergebnisse dieser Befragung kénnen nicht ohne Einschréan-
kungen aufandere Organisationen Ubertragen werden. Dennoch
zeigen sie mogliche Handlungsfelder und stehen exemplarisch
fur das Potenzial des Modells. Uber die Betrachtung relevan-
ter Kontextfaktoren kénnen Fuhrungskrafte und/oder Berater
Stellschrauben identifizieren, um das Approach Crafting der Be-

schaftigten zu unterstitzen.

Dies ist besonders relevant, da Beschaftigen in der Verwaltung
im Vergleich zu denen in der Privatwirtschaft eine hohere Sicher-
heitsorientierung zugesprochen wird: ,Der Durchschnittsmit-
arbeiter im Offentlichen Dienst ist nicht entwicklungs-, sondern
sicherheitsorientiert”” Somit kann vermutet werden, dass die
Motivlage vieler Beschéftigten in der Verwaltung als reaktiv ange-
sehen werden kann. Unterstltzende Kontextfaktoren sind daher
umso wichtiger,um das fur die Organisation winschenswerte und
fur die Beschaftigten positivere Approach Crafting zu férdern.

Fur den offentlichen Sektor fuhrt kein Weg an einem Auf- und
Ausbau der digitalen Kompetenzen seiner Beschaftigten vorbei.
Andernfalls drohen nicht nur die Verfehlung der vom Gesetzgeber
definierten Ziele, sondern auch die Enttauschung der von Wirt-
schaft und Gesellschaft geduf3erten Erwartungen. Job Crafting
muss dabei als wichtige gestaltende Erganzung fur eine zukunftig
adaquate Aus- und Weiterbildung gesehen werden. Die Auswir-
kungen der Digitalisierung zeigen sich derzeit erst in Ansatzen.
Die Veranderungen und mit ihnen verbundene Unsicherheiten
durften fur die Beschaftigen in Zukunft noch weit grof3er werden.
Daher ist ein besseres Verstandnis der Reaktionsweisen der Be-
schéaftigten erforderlich und, darauf aufbauend, das Schaffen

eines unterstltzenden Umfeldes dringend geboten. @

1 Deutscher Bundestag (2019): Bericht der Bundesregierung zur Evaluierung des Gesetzes zur Férderung der elektronischen Verwaltung: Drucksache 19/10310.
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5 In der Literatur wird auch der Begriff ,Approach Relational Crafting* (analog auch fur die anderen in diesem Beitrag verwendeten Crafting-Varianten) verwendet.
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7 Schafer, Frank (2005): Change Management fir den Offentlichen Dienst. Hamburg: Murmann, S. 20.
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NEW WORK — EIN ANSTOSS

UM KULTURWANDEL

M

| von ANJA HAAG und MARIA ROSCH

Die Entwicklung zur Industrie 4.0 geht einher mit der Digitalisierung und ei-
ner weitreichenden IT-Unterstutzung durch Big Data, kunstliche Intelligenz,
Internet der Dinge, Globalisierung und Vernetzung der Markte. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter haben den Anspruch, dass ihre Arbeitszeit mit einer
Tatigkeit verbunden ist, die einen Sinn hat, dass eine flexible Arbeitsein-
bringung moglich ist und dass das eigene Potenzial entfaltet werden kann.

Volatilitat, Ungewissheit, Komplexitat und Ambilvalenz (VUCA) und der durch den demografischen Wandel bedingte Fachkrafte-
mangel kennzeichnen die neue Arbeitswelt. Die neuen Arbeits-und Organisationsformen in ndiesem Zusammenhang werden auch

unter den Begriffen ,Arbeiten 4.0 und ,New Work" subsummiert.
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WAS BEDEUTET NEW WORK FUR DIE OFFENTLICHE
VERWALTUNG?

Die Beschéftigten in der offentlichen Verwaltung sehen, wie
andere Unternehmen diesen Veranderungen begegnen. Zum
Beispiel welche Moglichkeiten des flexiblen Arbeitens an unter-
schiedlichen Orten es gibt, welcher Austausch untereinander wie
gepflegt wird und wie das Verhaltnis von Arbeit, Sinn, eigenem
Engagement und Interessen sich geéndert hat. Neue Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bringen neue Ideen und Arbeitsformen mit
in die 6ffentlichen Verwaltungen, Nachwuchskrafte haben andere
Vorstellungen, wie sie gerne mitarbeiten moéchten und wie viel sie
dafur auch bereit sind zu investieren. Und bestehende (und auch
neue) Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer der offentlichen
Verwaltungen werfen Fragen auf, wie: ,,Und was verandert sich bei
uns?® Wieso arbeiten wir nicht anders zusammen?*, ,Wieso dau-
ert es so lange zu entscheiden und umzusetzen?* Der Arger Giber
eine mangelhafte IT-Ausstattung, starre Entscheidungsstruktu-
ren und nicht wertschatzende Kultur wachst dabei.

Die Ausgangssituation der 6ffentlichen Verwaltungen mit ihren
grof3en Organisationen, gewachsenen Arbeitsformen, Kom-
munikations- und Berichtswegen, traditionellen Fihrungsme-
chanismen und Hierarchien ist herausfordernd. Der Kern der
offentlichen Verwaltung ist es, im Rahmen der Daseinsvorsorge
gesetzliche und freiwillige Aufgaben zu erfullen und nicht, wirt-
schaftlichen Erfolg mit Optimierung aller Strukturen zu erzielen.
Die Basis ist vielmehr die Gleichbehandlung der Burgeranliegen
durch Standardisierung der Aufgaben, klare Aufgabenteilung
zwischen den verschiedenen offentlichen Verwaltungen und
Verwaltungsebenen sowie ein verantwortungsvoller Umgang
mit Steuergeldern. Das heif3t, auch Aufgaben, die nicht rentabel
sind, mussen durch die 6ffentliche Verwaltung wahrgenommen
und die Leistung angeboten werden. Wirtschaftsunternehmen

hingegen kénnen solche Leistungen rationalisieren.

DER KERN VON NEWWORK - EINE VISION VON ARBEITS- UND
ORGANISATIONSMODELLEN

Eine einheitliche Definition der Begriffe ,Arbeiten 4.0“ und ,New
Work® ist schwer zu finden. Viele Entwicklungen haben gerade erst
begonnen, und die Begrifflichkeiten werden oftmals als ein Art
Sammelbegriff fur die unterschiedlichsten Themen genommen.
Der Philosoph Frithjof Bergmann beschrieb schon in den 1970er
Jahren den Wandel der Arbeit von der ,klassischen Lohnarbeit
und Unterwerfung des Menschen der Arbeit* zu einer ,Arbeit, die
man wirklich will* und einer ,Arbeit, die uns dienen soll“? Die Be-

schreibung von New Work als eine Weiterentwicklung der Frage von

///////////////////////////////////////////////////////@

Frithjof Bergmann, geboren am 24.12.1930 in Sachsen, wanderte
1949 nach Amerika aus. Er studierte in Princeton Philosophie und
promovierte hier mit einer Arbeit tiber Hegel. Spater hatte er
einen Lehrstuhl fiir Philosophie und Anthropologie in Michig-
an. In den 1980er Jahren beschrieb er seine Thesen zur neuen

Arbeit und Vision einer humanen und lebenswerten Zukunft.'

Bergmann geht Gber den Begriff ,Arbeiten 4.0 (als Ableitung von
LIndustrie 4.0%) hinaus, im weiteren Verlauf wird daher der Begriff

New Work verwendet.

Der Kern von New Work beinhaltet also mehr als nur die Digita-
lisierung. Gemeint ist eine kontinuierliche und nachhaltige Aus-
einandersetzung mit den verschiedenen Dimensionen in einer

Unternehmung. Dazu gehdren Fragestellungen wie:

« Welche Strategie und Ziele sind definiert?

e Welchen Nutzen fur den Burger, internen Kunden und Mitar-
beiter haben diese?

o Wie effizient sind Prozesse strukturiert?

« Wie flexibel passen sich diese an neue Aufgaben an?

e Werden Informations- und Vernetzungsstrukturen aufgebaut
und gelebt, um das vorhandene Wissen auszuschopfen?

« Wie erfolgen Zusammenarbeit und Wissensaustausch?

« Wie viel Offenheit, Feedback und Dialog gibt es zwischen den
Beschaftigten und den Fihrungsebenen?

* Wiewerden neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterintegriert?

+ Welchen Status hat eine Fihrungsebene, und wie wird Selbst-
verantwortung und -organisation gelebt?

Das Nurnberger Unternehmen humanfy hat die Sozialutopie von
Bergmann in seiner New Work Charta weiterentwickelt, die ein
ganzheitlicheres Bild davon zeichnet, was New Work alles bein-

///////////////////////////////////////////////////////@

humanfy GmbH ist ein Think Tank, der mit den Gesellschaftern
Anja Gstottner, Markus Vath und Arthur Soballa die Prinzipien
zur New Work Charta auf Basis von Bergmanns Thesen ent-
wickelt hat. Dabei vernetzen sie eine groe Community aus

Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zu dem Thema New Work.?
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SOZIALE
VERANTWORTUNG

SELBST-
VERANTWORTUNG

NEW WORK
CHARTA

Abbildung 1: Die finf Prinzipien der New Work Charta*

halten kann und welche Zusammenhéange sich ergeben. Die Char-
ta beinhaltet funf Prinzipien®, die mit den Rahmenbedingungen in

der offentlichen Verwaltung abgeglichen werden kénnen:

Das Prinzip ,Freiheit“ (Stichworte der Charta: Experimentier-
raume, Kultur des Unperfekten, starke Vernetzung)

Das Prinzip Freiheit beinhaltet eine Kulturentwicklung und Of-
fenheit fur neue Themen. Diese Offenheit muss in der 6ffentli-
chen Verwaltung aktiv gefordert werden. Dafur bieten sich zum
einen organisatorisch sogenannte Innovationslabs an, die Mog-
lichkeiten zum Testen und Ausprobieren von neuen Arbeitswei-
sen bieten, bevor diese zum Beispiel mit einem Multiplikatoren-

programm weiter ausgerollt werden.

Far die Kulturentwicklung, den Umgang mit Fehlern und die
Vernetzung zwischen allen Strukturen mussen Veranderungs-
projekte und -ma3nahmen mit dem Ziel der offenen Kommuni-
kation, Feedback, Reflexion und Wertschatzung zwischen allen
Ebenen als Instrument eingesetzt werden. Im Arbeitsalltag kann
eine erste Annaherung auch mit einzelnen Fragestellungen als

Punkt auf jeder Agenda der Teambesprechung erfolgen.

Das Prinzip ,Selbstverantwortung” (Stichworte der Charta:
Selbstorganisation, Budget-Autoritat, Beteiligungsmodelle)

Beim Prinzip Selbstverantwortung muss, wie eingangs beschrie-
ben, die 6ffentliche Verwaltung mit ihrer Kernaufgabe ,Daseins-
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vorsorge” differenziert von Wirtschaftsunternehmen gesehen
werden. Mit der Struktur der Aufgabenbewertung nach ein-
schlagigen Tarifvertragen und beamtenrechtlichen Maf3stéaben
sind Aufgaben bereits im Vorfeld teils sehr dezidiert festgelegt.
Die Personalentwicklung ist daher gefordert, Arbeitsplatzbe-
schreibungen ausreichend bewertbar und hinreichend flexi-
bel zu gestalten. So kann die Aufgabenverantwortung und der
Gestaltungs- und Handlungsspielraum zu einem gewissen Teil
selbstorganisierter wahrgenommen werden. Zudem kann im
taglichen Handeln hinterfragt werden, ob die Fuhrungskraft al-
les entscheiden und jede Aufgabe verteilen muss, wo genau Auf-
gaben aufgeteilt werden und Mitarbeiter bei Entscheidungen
beteiligt werden konnen. Und auch, wann Fuhrungsrollen ver-

teilt werden kénnen, um die Beschaftigten mehr zu involvieren.

Das Prinzip ,Sinn“ (Stichworte der Charta: persénliches
Wachstum, dreiteilige Wertschépfung, sinnhaftes Gestalten)

Mit Aufgaben, die dem Allgemeinwohl dienen, konnte die Frage
nach dem Sinn schon beantwortet sein. Die Frage ist, ob jeder
Beschaftigte in der offentlichen Verwaltung das bereits mit
Stolz sagen wirde. Sinnhaftes Gestalten und Wertschopfung
kénnen bei der 6ffentlichen Verwaltung allerdings noch weiter
hinterfragt werden: ,Machen wir die richtigen Aufgaben rich-
tig?*, Welchen Sinn haben manche Entscheidungswege fir den
Burger oder interne Kunden?“ und ,Wie effizient und wirtschaft-

lich gehen wir mit den vorhandenen Ressourcen um?“ Zudem



braucht es Weiterentwicklungsmoglichkeiten fir die Kompeten-
zen und Stérken der Beschaftigten. Das ist mit leicht zugang-
lichen Fortbildungsprogrammen und Anerkennung dieser Zeit
als Arbeitszeit, mit Job-Sharing-Modellen in gleichen Eingrup-
pierungs-/Besoldungsstufen oder mit berufsbegleitenden Ent-

wicklungsprogrammen moglich.

Das Prinzip ,Entwicklung” (Stichworte der Charta: kollektive
Lernstrukturen, Selbsterneuerung, kollektive Entscheidungen)
Die Prinzipien der New Work Charta lassen sich nicht isoliert be-
trachten. Strukturen zum gemeinsamen Lernen gehen mit einer
Vernetzung und Offenheit zum Austausch einher, Selbsterneue-
rung, Aufgabenreflexion, Entscheidungsstrukturen mit der vor-
her beschriebenen Wertschopfung und Selbstverantwortung.
Der demografische Wandel verandert die Altersstrukturen der
Behorden, neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bringen an-
dere Arbeitsweisen und -erfahrungen mit. Um die Entwicklung
der Beschaftigten und Lernstrukturen zu férdern, eignen sich
bereichsubergreifende Erfahrungsaustausche zu speziellen The-
mengebieten (sogenannte Community of Practice), gegenseitige
Unterstltzung mit einem themenoffenen Austausch (wie kolle-
giale Beratung, Working out Loud) oder bezogen auf das Thema
Wissensmanagement ein Mentor-Mentee-Programm, das erfah-
rene oder éaltere Beschéftigte mit neuen Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern zusammenbringt.

Das Prinzip ,,Soziale Verantwortung“ (Stichworte der Charta:
nachhaltiges Wirtschaften, regionales Engagement, ehrbarer
Kaufmann)

Im Hinblick auf die soziale Verantwortung wird die 6ffentliche
Verwaltung mit der Daseinsvorsorge bereits vielem gerecht.
Nach der Definition der New Work Charta gehort hier auch ein
nachhaltiger Umgang mit den eingesetzten Ressourcen - dazu
gehort auch die Ressource ,Mensch”-dazu. Fur die 6ffentliche
Verwaltung gelten bereits die Grundsatze, die sich grof3tenteils
aus dem Grundgesetz ableiten lassen. Dazu zahlen der Grund-
satz der GesetzmaémBigkeit der 6ffentlichen Verwaltung (Art. 20
Abs. 3 GG), der Gleichheitsgrundsatz (Art. 3 GG), der Grundsatz
der VerhaltnisméaBigkeit (Art. 20 GG, Ableitung aus dem Rechts-
staatsprinzip), der Grundsatz von Treu und Glauben (§ 133 BGB),
Prinzip der Wirtschaftlichkeit (Art. 20 GG, § 24 VwVfG) und der
Grundsatz des pflichtgeméaBen Ermessens (Art. 20 Abs. 3 GG).°
Diese eignen sich, um das Bewusstsein fur ein nachhaltiges
Wirtschaften auch im Verwaltungskontext weiterzuentwickeln.

EIN MOGLICHER LOSUNGSANSATZ

Im Folgenden wird ein Vorgehensmodell skizziert, das einen
einfachen Einstieg mit einem iterativen Transformationspro-
zess hin zu mehr ,New Work" fur Behorden bietet. Es funktio-

niert innerhalb bestehender Aufbauorganisation, ist unabhan-
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CYNEFIN-FRAMEWORK®

Das Cynefin-Framework beschreibt verschiedene Kategorien von Systemen in Abhéngigkeit von der Vorhersagbarkeit des Systemverhaltens und

ordnet diesen geeignete Vorgehensweisen zu.

KOMPLEXE SYSTEME

« Ursache-Wirkung unklar, ggf. spater erkennbar

« Emergent-Practice hilfreich

- Typische Antwort: ,Mdglichst viele Leute
zusammenbringen®

Experimentieren-Wahrnehmen-Reagieren

KOMPLIZIERE SYSTEME

« Ursache-Wirkung nicht offensichtlich, aber vorhanden

« Good-Practice hilfreich

- Typische Antwort: ,Mehr Daten, Zeit, Ressourcen,
Experten”

Wahrnehmen-Analysieren-Reagieren

VERWIRRUNG

CHAOQTISCHE SYSTEME

« Ursache-Wirkung keine Beziehung
« Novel-Practice hilfreich
« Typische Antwort: ,Wer kann aufraumen?”

Handeln-Wahrnehmen-Reagieren

EINFACHE SYSTEME

« Ursache-Wirkung eindeutig
« Best-Practice maoglich
« Typische Antwort:,,Prozesse optimieren”

Wahrnehmen-Beurteilen-Reagieren
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1. Experimentieren

ZUKUNFTSBILD ——
ENTWICKELN
RETROSPEKTIVEN

KRAFTVOLLES
TRANSFORMATIONSTEAM
—

AUFBAUEN

SCHULUNGEN

Ny

2.Wahrnehmen

> ZIELERREICHUNG
REFLEKTIEREN
GRUPPENCOACHING

3. Reagieren

Abbildung 2: Der ,Probe-Sense-Respond“-Zyklus

gig von bestimmten Technologien und gibt damit einen Anstof3

in Richtung Kulturwandel mit vorhandenen Mitteln.

LOSLEGEN, OHNE DIE LOSUNG ZU KENNEN

Auchwennviele Fuhrungskrafte bereits heute den beschriebenen
Handlungsbedarf anerkennen, bleibt doch offen, wie ein ,Mehr*
an Freiheit, Selbstverantwortung und Entwicklung im Sinne der
New Work Charta gelingen kann. Einige Beispiele wurden in der
Beschreibung der Prinzipien gegeben. Was muss genau verandert
werden, und durch welche Interventionen kann die Veranderung
gelingen? Die Antwort auf beide Fragen ist in sehr hohem Maf3e
vom Verhalten der Mitglieder einer jeden Organisation abhangig.

Das Cynefin-Framework beschreibt verschiedene Kategorien von
Problemen, Situationen und Systemen und ordnet diesen geeig-
nete Erklarungen oder Herangehensweisen zu.

Bei der Veranderung komplexer Systeme empfiehlt sich nach
dem Cynefin-Framework ein ,Emergent-Practice“-Ansatz mit
dem Dreiklang von Experimentieren, Wahrnehmen und Reagie-
ren. Diese drei Phasen werden nach der initialen Entwicklung
eines gemeinsamen Zukunftsbildes iterativ durchlaufen, bis das
gewlinschte Ziel erreicht ist.

TRANSFORMATIONSTEAM AUFBAUEN

Um sicherzustellen, dass die Form des Transformationsprozesses-
entsprechend dem Vorgehensmodell bis zur Zielerreichung einge-
halten wird, ist es sinnvoll, zu Beginn ein Transformationsteam auf-
zubauen. Das Team sollte aus Vertretern aller wichtiger Stakeholder
bestehen und nicht mehr als acht Personen umfassen. Sollten sich
im Verlauf der Transformation Inhalte oder Strukturen andern, so
sollte auch die Zusammenstellung des Teams neu reflektiert wer-
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den. Im Team wird zu Beginn die Art und Weise festgelegt, wie Ker-
nentscheidungen im Rahmen des Transformationsprozesses ge-

troffen werden, zum Beispiel mithilfe von Delegation-Poker.

KRAFTVOLLES ZUKUNFTSBILD ENTWICKELN

Um sich beim Durchlaufen der Phasen nicht zu verlieren, ist es wich-
tig, sich zu Beginn des Transformationsprozesses mit dessen Zielen
auseinanderzusetzen. Was ist der Kern unserer Organisation und
was soll sich verandern? Dabei geht es nicht so sehr darum, exakt
messbare Ziele festzulegen, sondern vielmehr, initial ein kraftvolles
Zukunftsbild zu entwickeln (Prinzip Sinn). Dieses begleitet die Or-
ganisation durch die oft anstrengende Zeit der Veranderung und
dient in kritischen Entscheidungssituationen der Fokussierung. Ein
solches Bild sollte mit einer moglichst grofien Anzahl an Organisa-
tionsmitgliedern entwickelt werden. Alternativ kann im Rahmen ei-
nes Workshops, zum Beispiel auf der Grundlage von verschiedenen
Bildmotiven im Transformationsteam, Gber ein solches Zukunftsbild
gesprochen werden. Am Ende des Workshops erfolgt eine Festle-
gung auf ein gemeinsames Bild. Um das Bild anschlief3end fur je-
des Organisationsmitglied erfahrbar zu machen, empfiehlt sich die
Ubertragung des Zukunftsbildes in Geschichten (Storytelling) oder
in Bilder, die Uber verschiedene Kanale (Mitarbeiterzeitschrift, Intra-

net, Plakate etc.) in der Organisation verbreitet werden.

Das zu Beginn des Transformationsprozesses definierte Zu-
kunftsbild sollte regelmésBig reflektiert und gegebenenfalls an
veranderte Bedingungen angepasst werden.

Auf Grundlage des Zukunftsbildes gilt es, den notwendigen
Veréanderungsbedarf zu beschreiben. Was soll ,mehr*werden,
was ,weniger“? Hier werden Verhaltensweisen beschrieben,
die konkret beobachtet werden kénnen, wie zum Beispiel,

dass in Meetings niemand zu spat kommt.



AUF INS ARBEITSLABOR

Bevor zu dem identifizierten Veranderungsbedarf Experimente
auf der Arbeitsebene angestof3en werden konnen, mussen fol-

gende Rahmenbedingungen festgelegt werden:

o Werinitiiert Experimente?
e Wie kann sichergestellt werden, dass die Phase ,Wahrneh-
men® durchlaufen wird?

o Wie kdnnen Reaktionen abgeleitet werden?

Dabei haben sich folgende Rahmenbedingungen als geeignet

erwiesen:

o Experimente werden von speziell qualifizierten New-Work-
Multiplikatoren in allen Teams der Organisation im Rahmen
ihrer taglichen Arbeit initiiert.

e Um die Phase ,Wahrnehmung® nicht zu Uberspringen, finden
regelmaflig Gruppencoachings mit den Multiplikatoren statt,
in denen wertneutral Uber erste Erfahrungen gesprochen wird.

o Empfehlungen fur das Umsetzen von Mafinahmen auf der
Ebene der Gesamtorganisation werden auf Basis von Retro-
spektiven abgeleitet.

Phase ,Experimentieren®

Experimente finden dann in Bereichen des téglichen Arbeitens
statt (zum Beispiel Aufgaben-und Zeitmanagement, Meetingstruk-
turen, Entscheidungsfindung, Projektorganisation, Wissensma-
nagement). Wie oben beschrieben, eignet sich fir die Durchfihrung
der Experimente der Einsatz von Multiplikatoren. Aus jeder Abtei-
lung darf sich eine bestimmte Anzahl interessierter Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer als Multiplikator bewerben. Die Teilnahme ist
freiwillig, die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden in regelméa-
Bigen Abstanden in den genannten Themenbereichen im Kontext
mit neuen Arbeitsmethoden und New Work geschult. Ziel ist das
rasche Anwenden der gelernten Inhalte in der Praxis — mit einer
Offenheit sowohl fur Erfolg als auch Misserfolg. So kann beispiels-
weise der erste Schritt die Umgestaltung der Agenda eines Regel-
meetings sein. Um Uberhaupt zum Experimentieren zu kommen,
sollte jeder Multiplikator eine Fuhrungskraft als Ansprechpartner
erhalten, mit deren Hilfe gemeinsam eventuelle Hindernisse fir Ex-
perimente aus dem Weg geraumt werden kénnen.

Phase ,Wahrnehmen*

Sobald erste Experimente angestof3en werden konnen, gilt es fur
die Multiplikatoren, unvoreingenommen in die Phase der Wahrneh-
mung zu gehen. Hierfur eignet sich ein Gruppencoaching gut. Im ge-
schutzten Rahmen kann eine Gruppe von finf bis acht Multiplikato-
ren regelmafig zusammenkommen, um sich tber Wahrnehmungen
im Rahmen der Experimente auszutauschen. Im Sinne einer kol-
legialen Fallberatung kénnen hier auch Ratschlage ausgetauscht
werden, wie Experimente gutim Team platziert werden kénnen und

Schwierigkeiten bei der Rollenfindung besprochen werden.

Phase ,Reagieren®

Sind alle Experimente zu einem Themenfeld abgeschlossen, gilt
es, auf Basis der Wahrnehmungen konkrete Maf3nahmen abzu-
leiten. Im Rahmen einer Retrospektive kann entschieden werden,
welche Arbeitsmethoden sich fur eine weitere Umsetzung eignen
und welche zunéachst einmal nicht weiterverfolgt werden sollten.
Die Methoden, die sich fir eine weitere Umsetzung eignen, sollten
dannim letzten Schritt der ersten Iteration organisationsweit um-
gesetzt werden. Dies aber auch fur einen limitierten Zeitraum, an
dessen Ende erneut Uber Fortsetzung oder Abbruch entschieden
wird. Nach Identifikation geeigneter Maf3nahmen fir eine orga-
nisationsweite Umsetzung sollte nach jeder Iteration Uberpruft
werden, ob das Zukunftsbild bereits erreicht wurde oder ob eine
weitere Iteration durchlaufen werden sollte.

FAZIT

Die Veranderungen der Arbeitswelt Richtung Arbeiten 4.0 und
New Work werden auch in der 6ffentlichen Verwaltung im-
mer starker wahrgenommen. Die Prinzipien zu New Work koén-
nen weiterentwickeln sowie den Umgang mit den veranderten
Werten und Erwartungen der Mitarbeiter erleichtern. Ergeb-
nisoffen und neugierig lasst es sich mit dem beschriebenen
L,Emergent-Practice”-Ansatz —einem iterativen Transformations-
prozess auf der Basis von Multiplikatoren und Experimenten —
auf den Weg zu New Work gehen. e

New Work New Culture, Frithjof Bergmann, 2009, Zero Books, Hampshire.

N

(abgerufen am 01.12.2020).

https://humanfy.de/team / (abgerufen am 01.12.2020).
https:/humanfy.de/new-work-charta/ (abgerufen am 01.12.2020).
https://humanfy.de/new-work-charta/ (abgerufen am 01.12.2020).

o o~ W

brief_Allg_Verwaltungsrecht.pdf?api=v2 (abgerufen am 01.12.2020).

https:/www.arbeit-und-arbeitsrecht.de/newwork, https:/www.arbor-verlag.de/frithjof-bergmann, https:/de.wikipedia.org/wiki/Frithjof_Bergmann

Lehrbrief der Verwaltungsakademie Berlin ,Allgemeines Verwaltungsrecht", 2018 Berlin https://vakwiki.berlin.de/confluence/download/attachments/11011049/Lehr-
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Anja Marx ist studierte Verwaltungswissenschaftlerin und bei der msg systems ag als Business Consultant im Public Sector tatig. Sie

berat Kunden auf Bundes-und Landesebene zu den Themen Anforderungs-, Projekt- und Geschéftsprozessmanagement.

Maria Rdsch hat einen Master of Public Policy mit dem Schwerpunkt Public Management und ist Systemische Organisationsbe-
raterin. Bei der msg systems ag leitet sie Projekte zu den verschiedensten Veranderungs- und Zentralisierungsvorhaben sowie zur
Softwareeinfihrung. Ihre Schwerpunktthemen sind Veranderungsvorhaben in der ¢ffentlichen Verwaltung und bei Stiftungen sowie

Prozessoptimierungen.

Manuela Scholten ist bei der msg als Senior Business Consultant beschéaftigt. Als studierte Psychologin berat sie Kunden im
Public Sector zu den Themen Veranderungsmanagement und Fuhrungskrafteentwicklung. Ihr Fokus liegt dabei auf Digitalisierungsprojek-

ten auf Bundes- und Landesebene.

Prof.» Dr." phil. Mandy Schulze ist Professorin an der Hochschule Zittau/Gérlitz an der Fakultat fir Sozialwissenschaften,
Studiengangsleiterin und stellvertretende Direktorin des TRAWOS Institut fur Transformation, Wohnen und soziale Raumentwicklung.
Ihre Schwerpunkte sind Sozialplanung, Sozialraumentwicklung, Netzwerk- und Organisationsforschung sowie Weiterbildung. Mit

ihrem Team erforscht und begleitet sie Organisationen im Transformationsprozess.

Alexander Julius Zajelski absolvierte den Masterstudiengang ,Betriebliche Berufsbildung und Berufsbildungsmanagement* und ist
als Business Consultant bei der msg systems ag tatig. Seine Beratungsschwerpunkte liegen im Bereich der Personal- und Organisations-

entwicklung sowie dem Veranderungs- und Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung.
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