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Vorwort

Am 31. Dezember 2019 berichtete
die Siiddeutsche Zeitung in einer
kleinen Meldung erstmals von einer
noch namenlosen ,mysteridsen
Lungenkrankheit®, die in China
ausgebrochen sei. Obwohl China
die Provinzen abschottete und Flug-
gesellschaften kurz darauf ihre Fliige
nach China einstellten, gelangte das
Coronavirus nach Deutschland, die
Weltgesundheitsorganisation (WHO)
stufte das Geschehen als weltweite
Pandemie ein. Mitte Marz 2020 machte
Deutschland dann dicht: Geschéfte,
Restaurants, Kitas und Schulen
wurden geschlossen, zahlreiche
Betriebe stellten ihre Arbeit ein.

Auch die 6ffentliche Verwaltung in
Deutschland musste sich im ersten
Lockdown im Frihjahr 2020 umstellen,
und zwar de facto von einem Tag auf
den anderen. So schlossen Behdrden
mit Publikumsverkehr und wo immer es
maoglich war, gingen die Beschéftigten
in das sogenannte Homeoffice.

Dabei war die deutsche Verwaltung
bislang nicht unbedingt dafiir bekannt
gewesen, besonders schnell, innovativ
oder gar digital zu arbeiten. Zu Hause
zu arbeiten anstatt am Burotisch war
in der Verwaltung nicht sehr verbreitet.
Folglich startete im Marz 2020
gezwungenermaBen ein Experiment
mit ungewissem Ausgang. Mit

Folgen, die die Verwaltung auf Dauer
verandern.

Heute, ein Jahr spéter, ist das

Thema Homeoffice so aktuell wie

nie. Gleichbleibend hohe Covid-19-
Fallzahlen und Todesfélle haben zu
der Forderung nach einer Homeoffice-
Pflicht gefiihrt, die unter dem Hashtag
#machtdieburoszu in den sozialen
Medien immer mehr Zuspruch

findet. Die Bundesregierung und die
Landesregierungen suchen nach
Wegen, die Anwesenheit im Biro neu
und anders zu regeln — bisher mit
offenem Ausgang.

Eine umfassende Studie
zum Thema ,,Homeoffice
in der Verwaltung*

Eine Studie von PwC und der Universitat
Potsdam ging im Sommer und Herbst
2020 der Frage nach, wie Fuhrungs-
krafte und Beschéftigte mit der neuen
Arbeitssituation zurechtkamen, wie sich
Arbeitsprozesse und -bedingungen
verdnderten und wie sich der Blick

auf das Homeoffice wandelte. Dazu
wurden sowohl 18 Tiefeninterviews in
Behorden auf Landes- und Kommunal-
ebene als auch eine Onlinebefragung
unter knapp 1.200 Beschéftigten in
vier Organisationen durchgefihrt. Ziel
der Untersuchung war es, Zusammen-
hé&nge zu erkennen, Auswirkungen auf
die Qualitat der Arbeitsergebnisse zu
ermitteln und Handlungsempfehlungen
zu entwickeln. Diese méchten wir
Ihnen hiermit vorstellen.

~Entwicklungen,
die normalerweise
Jahre gedauert
hatten, sind
innerhalb von
Wochen erfolgt.”

So lautet das Urteil eines
Amtsleiters einer norddeutschen
Landeshauptstadt tber die
Erfahrungen mit Homeoffice im
Jahr 2020.
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Sie haben nur zwei Minuten?
Unsere Schlussfolgerungen
und Handlungsempfehlungen

Die Studie fUhrt uns zu fUnf zentralen
Schlussfolgerungen und zehn
daraus resultierenden Handlungs-
empfehlungen:

Die Arbeitsformen in der Verwaltung
miissen sich andern - sagt die
gesamte Verwaltung.

Uber zwei Drittel der Beschéftigten
erwarten einen Schub fiir die
Digitalisierung der Verwaltung. Das
eindeutige Urteil der Beschéftigten
lautet: Wir wollen uns und die

Art und Weise, wie wir arbeiten,
verandern. Aber wir fordern auch

die entsprechenden Méglichkeiten
und Rahmenbedingungen ein. Das
bedeutet: Dieses Momentum gilt es
zu nutzen. Die Gelegenheit ist glinstig.
Denn das hohe Vertrauensniveau,
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das zwischen Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern auf der einen und
FlOhrungskraften auf der anderen Seite
besteht, lasst sich gut als Ressource
fir einen weiter gehenden Wandel
nutzen.

Ein entscheidender Baustein fiir
die Arbeitswelt von morgen ist die
Maéglichkeit, dort zu arbeiten, wo es
am besten passt.

Auch wenn die Beschaftigten der
offentlichen Verwaltung durchaus
kritisch auf die Arbeitssituationen

im ersten Lockdown des Jahres

2020 schauen: Sie waren insgesamt
zufriedener und weniger gestresst.
Wenn die Kinder in Kitas und Schulen
betreut werden, leiden weder
Arbeitsqualitat noch Effizienz. Die
Verwaltungsmitarbeiterinnen und

-mitarbeiter wollen nicht zuriick zum
Status quo. 88 % der Befragten wollen
zukUnftig mindestens genauso viel
oder mehr im Homeoffice arbeiten.
Ebenso wollen sie fir bestimmte
Aufgaben und Abldufe weiterhin

in die Biros fahren. Dies gilt fur
Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf allen Ebenen,
genauso fur Beschaftigte mit und ohne
Kinder. Gewiinscht wird demnach

ein besserer Mix aus Prasenz am
Birostandort und Homeoffice.
Diese hybriden Arbeitsformen sind
auch deshalb wichtig, weil bei

100 % Homeoffice die Loyalitat

und der Zusammenhalt unter den
Beschaftigten leiden wirden. Es
bedeutet aber auch, dass bei
Tatigkeiten mit Publikumsverkehr neue
Modelle nétig sind.
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Mit flexibleren Homeoffice-
Regelungen wird die Verwaltung zu
einer attraktiven Arbeitgeberin.

Gute Rahmenbedingungen und
funktionierende Regelungen fir

die Arbeit zu Hause werden als ein
zentraler Faktor gesehen, um auch
die Attraktivitat der offentlichen
Verwaltung als Arbeitgeberin zu
steigern. Diese Position wird von 87 %
der Beschaftigten unterstitzt. Das
kann in Zeiten des Fachkraftemangels
ein entscheidendes Argument sein.
Solche neuen Arbeitsmodelle kénnen
auch die Chancen des landlichen
Raums als Ort zum Leben und
Arbeiten vergréBern. Zudem kann so
die Attraktivitat des 6ffentlichen
Sektors fiir Nachwuchskrafte und
in Mangelberufen erhéht werden, etwa
fir Fachkréafte im IT-Bereich.

|
/=

Das Homeoffice bietet
Verwaltungen die Mdglichkeit,
Kosten zu sparen.

Oft liegen die Blros der Verwaltungen
in den Innenstadten, wo hohe
Immobilienpreise anfallen. Die
vermehrte Nutzung des Homeoffice
bedeutet, dass Arbeitsplatze im Blro
geteilt, also von mehreren Personen
an unterschiedlichen Tagen genutzt
werden kdnnen. So lassen sich

Biiroflachen und bares Geld sparen.

Weitere Kosten kdnnten gespart
werden, weil weniger Blroausstattung

beschafft und gepflegt werden muisste.

AuBerdem bedeutet die Nutzung

von Arbeitsplatzen durch mehrere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass
Stellen besetzt werden kdnnen, die
aufgrund mangelnder Biroflachen
unbesetzt sind. Folglich lieBe sich
auch das Arbeitsumfeld insgesamt
attraktiver gestalten. Allerdings sind
dafir Investitionen erforderlich.

il

Es kommt nicht nur auf die
Ausstattung an - beim Thema
Homeoffice geht es um Menschen,
Kultur und Regelungen.

Eine notwendige, aber nicht hin-
reichende Voraussetzung ist die
Ausstattung mit der nétigen Hard-
und Software sowie Arbeitsmitteln.
Zuséatzlich bedarf es flexiblerer
Regelungen wie Dienstvereinbarungen
flr die Arbeit im Homeoffice. Das
allein reicht aber nicht: Es braucht
auch bessere digitale Kompetenzen
der Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter

und Fihrungskréfte, ein hohes MaB
an Vertrauen untereinander, die
Offenheit, Neues auszuprobieren,

und eine Kommunikationskultur, die
nicht als EinbahnstraBBe gestaltet ist.
Auch wenn es wie eine Binsenweisheit
klingt: Die Arbeitsergebnisse sind
dann gut, wenn die technische und
mentale Ausstattung auf der H6he der
Zeit sind, wenn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eigeninitiativ handeln und
das Vertrauen untereinander hoch ist.

Die Verwaltung im Homeoffice 5



Die zehn zentralen
Handlungsempfehlungen
lauten deshalb:

Um dem Bediirfnis nach Misch-
formen aus Prasenz und Homeoffice
zu entsprechen, missen die Regeln
angepasst und die Bedingungen fur
ein ,neues Arbeitsmodell“ schnell
ausgehandelt werden. Dazu z&hlt auch,
ein neues Modell des Arbeitens mit
Publikum zu entwickeln. Hierbei ist

es wichtig, die Personalvertretungen
eng miteinzubeziehen. Individuelle
Lésungen je nach Lebenssituation und
Aufgabenzuschnitt missen méglich
sein und durfen nicht zum Nachteil der
Beschéftigten werden.

Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
mussen fur die flachendeckende
Ausstattung mit flexibel
einsetzbarer Technik Sorge tragen.
Doch mit neuen Laptops und Tablets
allein ist noch keine Verwaltung digital.
Geeignete Software, die notwendige
Infrastruktur (z. B. VPN-Zugénge) und
die flachendeckende Implementierung
der E-Akte sind dringend erforderlich.
Die Coronakrise hat gezeigt, dass die
flexible und dynamische Beschaffung
und Implementierung von Hard- und
Software auch in Verwaltungen
mdglich sind.

Damit einhergehend missen auch die
IT-Organisationseinheiten in den
Verwaltungen finanziell und personell
gestarkt werden, um die Auswahl,
die Beschaffung, den Rollout und
die Implementierung der dringend
notwendigen Ausstattung besser
organisieren zu kénnen. Insgesamt
missen also die IT-Funktionen der
Organisationen ganzheitlich als
~Enabler® gestarkt werden.

Um die massiven Unterschiede in
den finanziellen und personellen
Ressourcen der Kommunen
auszugleichen, missen Fordermittel
bereitgestellt werden. Damit
insbesondere finanzschwache

und kleine Kommunen nicht von

den Entwicklungen Uberrollt und
abgehangt werden, missen die
Lander sie einfacher und umfassender
unterstitzen.

Die Qualifizierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
insbesondere im Bereich der IT und
Digitalisierung, ist essenziell, um die
vorhandenen digitalen Kompetenzen
auszubauen und zu professionalisieren.
Hierbei sollte die Verwaltung nicht nur
auf klassische formelle Weiterbildungs-
formate setzen, sondern sie muss auch
informelles Voneinanderlernen, zum
Beispiel in ,Communities of Practice”

Die Verwaltungen tragen die
Verantwortung fiir die Gesundheit
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
unabhéngig davon, ob sie im Blro
oder im Homeoffice arbeiten. Deshalb
mussen auch heimische Arbeitsplatze
entsprechend ausgestattet werden,
beispielsweise mit h6henverstellbaren
Stihlen oder Schreibtischen.

Etwaige Anschaffungen sollten die
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber

bezuschussen. Gesundheitsangebote
fir Beschaftigte sollte es online wie
auch in Présenz geben.

6 Die Verwaltung im Homeoffice

oder Teamrunden, ermdglichen.
Verwaltungen missen noch mehr zu
lernenden Organisationen werden -
dies geht Uber Personalentwicklung
deutlich hinaus.
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Neben der fachlichen Qualifizierung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind die Flihrungskréafte ein
weiterer Schllissel zum erfolgreichen
Kulturwandel. Mit ihnen steht und
fallt, ob sich neue und flexible
Arbeitsformen durchsetzen. Daher
muss auch die Fort- und Weiterbildung
der FUhrungskrafte verstarkt werden,
insbesondere Themen wie Agilitat,
Fuhren auf Distanz und Fihren digital
arbeitender Teams sowie digitale
Kommunikation sind hier relevant.

Eine Alternative zu den
Biirordumen in den Innenstédten
und der ausschlieBlichen Arbeit im
Homeoffice kann die Bereitstellung
von Arbeitsméglichkeiten in Co-
Working-Spaces in Pendlerorten
auBerhalb des Hauptsitzes groBer
Verwaltungen sein. Dies wirde die
Beschaftigten auch auBerhalb des
Buros vernetzen und gleichzeitig

die Kosten fir die Anmietung von
Buroflachen in teuren Innenstadtlagen
reduzieren. Fir Landkreise ergibt sich
aus der Verteilung der Buroflachen
zum Beispiel auch mehr Nahe zu
Burgerinnen und Burgern. Bundes-
oder Landesbehdérden kdnnten — wo
maoglich — auch gemeinsame Co-
Working-Spaces einrichten und so
die Vernetzung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zwischen den Ebenen
starken.

A
v

Fir die erfolgreiche Arbeit im Home-
office muss das Vertrauen zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
Fuhrungskraften weiter gestarkt werden.
Dies lasst sich durch mehr Transparenz
und eine bessere Kommunikation
erreichen. Gerade in der Krise ist es
wichtig, die Kommunikationsfahigkeit
zu verbessern und einen stetigen
Austausch aufrechtzuerhalten. Zu
Vertrauen tragt auch ein produktiver
Umgang mit Fehlern bei, die gerade in
neuen Situationen auftreten und dann
nicht verteufelt, sondern zum Lernen
genutzt werden sollten.

Um die Veranderungen verpflichtend

und messbar zu machen, sollten

Verwaltungen gemeinsam mit Personal-

raten einen auf Gegenseitigkeit

angelegten ,,Pakt fiir die Verwaltung

von morgen“ mit folgenden

Bestandteilen verabreden:

e einen Fahrplan fir die bessere
Ausstattung mit Hard- und Software

¢ die konsequente Digitalisierung von
Verfahren und Ablaufen

¢ die Verpflichtung zu Schulungs-
angeboten zu Fragen von Technik,
Fuhrungskulturen und Kommunikation

e die Bereitstellung von Zeit und
(digitalen) Raumen fiir den
informellen Austausch und das
informelle Lernen

o flexible Arbeitszeitregelungen

e jahrliche Befragungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
Zufriedenheit und Akzeptanz von
Arbeitsbedingungen

Die Verwaltung im Homeoffice 7



Wie funktioniert Homeoffice in
der offentlichen Verwaltung?

»ES war wichtig,
einmal zu erleben,
dass Homeoffice
funktioniert.
Vorher haben wir
iImmer nur daruber
gesprochen.”

Fahrungskraft einer west-
deutschen Stadtverwaltung

8 Die Verwaltung im Homeoffice

Immer mehr Beschéftigte arbeiten

zu Hause oder an anderen Orten
auBerhalb ihres regularen Buros.

In vielen Branchen geht der Trend
weg von der Prasenzkultur, hin zu
flexiblen Arbeitsformen. Die Covid-19-
Pandemie hat diese Entwicklungen
verstarkt, so auch in der 6ffentlichen
Verwaltung. Die Arbeit auBerhalb der
Dienststelle kennt im 6ffentlichen
Dienst vielfaltige Namen: Es ist von
Telearbeit, Heimarbeit, Homeoffice,
Telewohnraumarbeit oder flexiblem
oder mobilem Arbeiten die Rede. So
mannigfaltig die Bezeichnungen sind,
viele 6ffentliche Institutionen eint, dass
sie von den rapiden Entwicklungen im
Zuge der Pandemie und dem Lock-
down im Frihjahr Gberrascht wurden.

Mit nur wenig Vorlaufzeit wurden
ganze Abteilungen aus den Biiros
nach Hause geschickt und schnell
zeigte sich, dass die Umstellung ohne
ausreichende Vorkehrungen zu hohen

Belastungen fiir die Beschéaftigten
fuhrte. So wurden teilweise private
Endgerate genutzt, um Telefon- und
Videokonferenzen durchzufiihren, weil
die Nutzung bestimmter Software

auf Dienstgeréaten blockiert war oder
diese Gerate gar nicht vorhanden
waren. Der Zugriff auf E-Mails und
andere fur die Arbeit essenzielle
Daten hingegen war haufig nicht

mit privaten Computern mdglich.
Neben technischen Hirden und teils
mangelnder Ausstattung kamen in
vielen Fallen erschwerende Faktoren
wie die schlechte ergonomische
Ausstattung des Arbeitsplatzes, die
Betreuung von Kindern oder Pflege
von Angehdrigen oder auch die
zunehmende Isolation hinzu. Das
Homeoffice gleicht noch immer einem
sozialen Experiment, das fir einen Teil
der Beschaftigten neue Freiheiten und
Flexibilitat mit sich bringt, fir andere
jedoch zu Mehrbelastungen und
Stress flhrt.




Im Rahmen dieser Studie haben wir
verschiedene Faktoren untersucht,

die die Arbeit im Homeoffice vor,
wéhrend und nach dem Frihjahrs-
lockdown 2020 flr 6ffentliche
Verwaltungen beeinflusst haben,

und zusammenfassend festgehalten,
welche Treiber und Lerneffekte sich
aus den Erfahrungen des vergangenen
Jahres ableiten lassen.

Obwohl wahrend des
Frihjahrslockdowns viele
Beschéftigte ins Homeoffice
wechselten, dominierte im
Sommer bereits wieder die
Prasenzkultur

Im Rahmen der Studie wurden die
Teilnehmenden gefragt, wo sie
die Arbeitszeit vor, wahrend und
nach dem Lockdown im Friihjahr
2020 verbrachten. Hierbei wird

deutlich, dass Telearbeit vor diesem
Lockdown kaum eine Rolle spielte —
gerade einmal 16 % arbeiteten

ganz oder teilweise zu Hause.
Wahrend des Lockdowns anderte

sich dies drastisch — lediglich 27 %
der Befragten gaben an, nicht zu
Hause gearbeitet zu haben, 34 %
gaben an, ihre Arbeitszeit komplett

im Homeoffice verbracht zu haben.

Im September und Oktober 2020
arbeiteten 58 % wieder im Buro, nur
15 % gaben an, mehr als die Hélfte
ihrer Arbeitszeit im Homeoffice zu
verbringen. Dies zeigt, dass ein
signifikanter Anteil der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter weiterhin im Home-
office arbeitet, die UbergroBe Mehrheit
jedoch wieder im Buro té&tig ist. Ein
Ende der alten Prasenzkultur ist
demnach noch nicht eingelautet. Die
Studie zeigt, dass dies im Kontrast zu
den Bediirfnissen von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sowie Flhrungs-
kréften steht.

Die Méglichkeit zur Arbeit im Home-
office variierte vor dem Friihjahrs-
lockdown 2020 je nach Verwaltung
und Arbeitsbereich. Die Griinde lagen
sowohl in der Art der Tétigkeit als
auch der technischen Ausstattung
sowie den jeweiligen Regelungen zur
Arbeit im Homeoffice. Uberwiegend
war ein langwieriger Antragsprozess
notwendig, oftmals unter Angabe eines
besonderen Grunds flr die Telearbeit,
wie beispielsweise die Betreuung

von Kindern und pflegebeddurftigen
Angehdrigen oder ein besonders
weiter Anfahrtsweg. Wéhrend des
Lockdowns wurden diese Regelungen
flachendeckend auBer Kraft gesetzt
bzw. Uberarbeitet oder flexibler
gehandhabt.

Arbeiten in Pandemiezeiten - zu Hause oder im Biiro

‘ 1%
3% :

1%
10% ““

84%

vor dem
Friihjahrslockdown

Ml biszu25%
im Homeoffice

B kein Homeoffice

T 27 %
34 %
"’ 12%
1%
17 %

wéhrend des
Friihjahrslockdowns

Bl biszu75%
im Homeoffice

M biszu50%
im Homeoffice

Hinweis: Die Summe der Prozentangaben pro Kreis ergibt aufgrund von Rundungen nicht immer 100 %.

7% |
o

58 %
ST

nach dem
Friihjahrslockdown

Hl bis zu 100%
im Homeoffice
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»ES fehlt nicht
am Willen zur
Digitalisierung,
sondern an
Betriebsmitteln
und Management-
Know-how.*

Bezirksamtsleiter einer deutschen
GroBstadt

-
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Unabhéngig von der GréBe und
Ausstattung der Verwaltung waren
ausnahmsilos alle Interviewpartnerinnen
und -partner Uberrascht, wie schnell
und flexibel die Regeln zur Telearbeit
verandert, die technische Ausstattung
verbessert sowie Arbeitsprozesse
angepasst wurden.

Die Arbeitsplatzausstattung
im Homeoffice weist
erhebliche Defizite auf, die
aber kurzfristig (teilweise)
behoben wurden

Die Halfte der Befragten gab an, dass
ihre Aufgaben grundsétzlich auch im
Homeoffice erledigt werden kénnen.
Warum lasst sich dann im Sommer
2020 also ein deutlicher Trend zuriick
zur Arbeit am Blurotisch beobachten?

Grund hierflr kdnnte eine mangelnde
Ausstattung des digitalen Arbeits-
platzes sein. Unsere Umfrage zeigt,
dass fir einen groBen Teil der
Beschaftigten die Ausstattung defizitar
bleibt. An anderer Stelle wurde rasch
und pragmatisch gehandelt, um
etwaige Defizite auszugleichen.

Im Ausstattungsgrad waren deutliche
Unterschiede zwischen den
Verwaltungen erkennbar. Wéahrend
manche Verwaltungseinheiten ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereits
vollstdndig mit Laptops ausgestattet
hatten, verfligten andere nur Uber

ein paar Dutzend mobile Gerate fir
mehrere Tausend Beschéftigte. Die
finanziellen Ressourcen waren dabei
ein wesentlicher Faktor, tendenziell
waren Verwaltungen auf der Landes-
ebene besser ausgestattet als in
kleineren Kommunen. ,Gerade fir
armere Landkreise und Kommunen
ist die Digitalisierung ein Luxus-
projekt. Durch ein finanzielles
Ungleichgewicht werden sich auch
Unterschiede im Digitalisierungs-
grad widerspiegeln®, hieB es in der
Amtsleitung eines ostdeutschen
Landkreises. Es zeichnete sich in den
Interviews ab, dass vor allem kleinere
Verwaltungen vor groBen Management-
problemen stehen, da ihr Know-how
im IT-Bereich zu gering ist, um die
komplexen Herausforderungen einer
umfangreichen IT-Infrastruktur und
Digitalisierung von Arbeitsprozessen
zu meistern.

Homeoffice ist ein wichtiger Aspekt fiir die Attraktivitat der 6ffentlichen

Verwaltung als Arbeitgeberin

7% ’
teils teils

6%
nein

o




Gerade in den ersten Wochen

des FrUhjahrslockdowns stellte

die technische Ausstattung der
Verwaltungen die gréBte Hirde bei
der Umstellung auf Homeoffice dar.
Bei einem Drittel der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter reichte die technische
Infrastruktur flr eine angemessene
Aufgabenerledigung im Homeoffice
nicht aus. Wahrend etwa die Halfte
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit einem Laptop und einem VPN-
Zugang ausgestattet war, mangelte es

insbesondere an Kollaborationstools
wie Messenger-Diensten, Videoplatt-
formen und digitalen Whiteboards
sowie mobilen Endgeréaten. Gleich-
zeitig berichteten alle Interview-
partnerinnen und -partner, dass viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
private Hard- und Software genutzt
héatten. Hier zeigt sich ein markanter
Unterschied zur ,Vor-Corona-Zeit® - in
der die Nutzung privater IT aufgrund
datenschutzrechtlicher Bedenken in
der Regel nicht erwlinscht war.

Wie digital ist der Arbeitsplatz? Was die 6ffentliche Verwaltung fiir die Arbeit zu

Hause zur Verfiigung stellt

52 %

49%
31%
I 1%

41 %

26 %

15%
I -

Laptop Zugang Zugang Kollabo-
zu VPN zu E-Akten rations-
tools

Video- Smart- Tablet Fach-
telefonie phone anwen-
dungen

&

AA
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,Es hat ein Kultur-
wandel statt-
gefunden. Friher
hie3 es: Wer nicht
da ist, der arbeitet
auch nicht. Das hat
sich jetzt deutlich
verandert.”

Referatsleiter einer ostdeutschen
Staatskanzlei

12 Die Verwaltung im Homeoffice

Trotz der mangelnden Ausstattung
digitaler Arbeitsplatze gibt es gute
Nachrichten. Drei Viertel der Befragten
auf allen Hierarchieebenen bestatigten,
zu Hause Uber einen geeigneten
Arbeitsplatz zu verfiigen. Somit ist die
Arbeit zu Hause bei einer addquaten
technischen Ausstattung eine echte
Alternative zur Arbeit im Biro. 35 %
der Befragten gaben an, dass die

technische Ausstattung im Verlauf der
Pandemie kurzfristig verbessert worden
sei. Obgleich sich die Beschaffung

vor allem wahrend der ersten Wochen
des FrUhjahrslockdowns aufgrund
eines fehlenden Angebots schwierig
gestaltete, konnte inzwischen ein
GroBteil der Verwaltung nachristen.
Dieses Momentum gilt es nun zu
nutzen, um Telearbeit auszuweiten.

Wie klappt das Arbeiten zu Hause?

Ich habe ausschlieBlich
private Technik genutzt.

Ich habe teilweise private
Technik genutzt.

Meine Aufgaben lassen Arbeit
im Homeoffice nicht zu.

Ich verflge zu Hause Uber
einen geeigneten Arbeitsplatz.

In der Krise sind Verwaltungs-
mitarbeiterinnen und -mit-
arbeiter und ihre Fihrungs-
krafte zusammengertckt und
konnten so die Ausnahme-
situation gut bewaéltigen

Gerade in Krisensituationen spielen
FlOhrungskrafte eine herausragende
Rolle. Dabei zeigt sich: Dort, wo das
Vertrauen von Flhrungskréften in

die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
besonders hoch ist, ist auch die
Bereitschaft, Beschéftigte ins Home-
office zu schicken oder dort arbeiten
zu lassen, groB. Die Pandemie zeigt
aber auch das hohe Vertrauen der
Beschaftigten in ihre Flhrungskréfte.
Dabei schatzen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter besonders die
Erreichbarkeit ihrer Fihrungskrafte
und deren offene Kommunikation bzw.
Kommunikationsféahigkeit.

74 %

Es zeigt sich deutlich: In der Krise sind
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
FlOhrungskrafte zusammengertckt
und haben so dazu beigetragen, eine
Ausnahmesituation gut zu bewéltigen.
Es qilt also, dieses Vertrauensverhéltnis
als Ressource zu nutzen und ein
gemeinsames Verstandnis tber
zukUnftige Arbeitsformen herzustellen.
Dabei steht gar nicht primér infrage,
ob es einen entsprechenden Kultur-
wandel braucht, sondern vor allem,
wie dieser aussehen muss und

wo er hinflhren kann. Oder in den
Worten eines Bezirksamtsleiters einer
deutschen GroBstadt: ,Man braucht
jetzt keinen Kulturwandel mehr,
spatestens seit diesem Schock hat

es jeder verstanden. Jetzt muss es
darum gehen, die PS auf die StraBe zu
bekommen.”



Die Erfahrungen mit der Arbeit im

Homeoffice haben aber auch gezeigt:

Es gibt Grenzen. Denn Verwaltungen
bestehen nicht nur aus Strukturen,
Prozessen und Techniken. Es sind
in erster Linie Menschen, die sie
préagen und leben. Zu Beginn des
Lockdowns waren Hilfsbereitschaft
und wechselseitiges Verstandnis
unter den Beschéftigten groB. Die
meisten Verwaltungen berichteten
von gestiegener Zufriedenheit,
héherer Leistungsfahigkeit und
auch niedrigeren Krankenstanden.
Mit zunehmender Homeoffice-
Erfahrung aber richtet sich der Blick
auch auf die sozialen Nebeneffekte
des Arbeitens fernab des Buros.

Die kurzen Wege Uber den Flur, das
gemeinsame Mittagessen oder die
kurze Unterhaltung in der Teekiiche,
der informelle Austausch vor oder nach
einer Besprechung — alles musste
nun geplant werden oder fiel einfach
weg. Mancherorts ersetzten WhatsApp
und andere Messenger-Dienste

den kurzen Dienstweg oder gar die
Dienstberatung. Die Sorge ist jedoch
berechtigt, dass sich die fehlende
soziale Interaktion und reduzierte
Kommunikation langfristig negativ

auf die Arbeitsergebnisse auswirken
werden. Denn die kleinen informellen
Wege, das ,nebenbei” geteilte Wissen
halten die Prozesse am Laufen — das
ist in Unternehmen nicht anders als in
Verwaltungen.

,Das Fehlen
personlicher
sozialer Interaktion
und Kommunikation
wirkt sich sowohl
intern als auch
extern negativ auf
die Arbeit aus.”

Dezernent einer Stadt im Berliner
Umland

Gegenseitiges Vertrauen von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften

84 %

81%

88 %

81%

alle Beschéftigten

nur Fihrungskrafte

B Als Vorgesetzter habe ich Vertrauen in meine Mitarbeiter.

B Mein Vorgesetzter vertraut mir.




»,ES wird mehr
Homeoffice geben.
Zwei Tage im Buro,
drei Tage zu Hause
arbeiten ware
super. Je nach
Projektarbeiten
oder abhangig von
den Aufgaben,
man kann das
nach Bereichen
und Arbeitsanfall
auch aufteilen.”

Leiter eines kommunalen
Wirtschaftsbetriebes einer
norddeutschen Kleinstadt
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Homeoffice und Laufbahnen

Die Kundenzufriedenheit
ist schlechter.

Die Effizienz der Ablaufe
ist schlechter.

Die Qualitat erbrachter
Leistungen ist
schlechter.

Meine Einstellung zum
Homeoffice hat sich
verbessert.

Ich méchte mehr im
Homeoffice arbeiten.

B cinfacher Dienst
B mittlerer Dienst

Bl gehobener Dienst
Bl hoherer Dienst



Eine Bedingung flr eine
gleichbleibende Effizienz und
Qualitat der Arbeit im Home-
office ist die Betreuung von
Kindern in Schulen und Kitas

Die Arbeit im Homeoffice ist fiir viele
Menschen mit Vorurteilen behaftet:
Der Wecker klingelt spater, statt zum
Anzug greift man zur Jogginghose
und der Fernseher l1&uft nebenher.
,Effizientes Arbeiten und Homeoffice“
ist fUr viele ein Widerspruch. Doch
diese Vorurteile, so zeigt unsere
Erhebung, lassen sich keineswegs
bestatigen. So schatzten 65 % aller
Befragten ein, dass die Effizienz der
Arbeitsablaufe im Homeoffice gleich
oder sogar besser sei als im Biro.

35 % der Befragten gaben allerdings
auch an, dass ihre Effizienz im
Homeoffice schlechter sei. Dabei wich
die Einschatzung von Flhrungskréften
nur geringfligig ab.

Die Kundenzufriedenheit ist eine weitere
noch zu |6sende Herausforderung flr
die Arbeitskultur des Homeoffice. Dies
rihrt daher, dass Dienstleistungen

fur Bargerinnen und Burger teilweise
komplett eingestellt wurden und oftmals
kurzfristig keine digitalen Alternativen
geschaffen werden konnten. Zukunftig
sind auch im Publikumsverkehr neue
Modelle — wie Video- und Telefon-
sprechstunden — nétig, um die
Kundenzufriedenheit weiterhin zu
gewabhrleisten.

Unter den Beschaftigten schatzte die
Altersgruppe der 21- bis 40-Jéahrigen
im Vergleich zu den 41- bis 60-J4ahrigen
die Effizienz der Aufgabenerledigung
im Lockdown deutlich kritischer ein.
So gaben 40 % an, dass die Aufgaben
schlechter im Homeoffice zu erledigen
gewesen seien. Diese Altersgruppe
war wahrend des Lockdowns erheblich
durch die Kinderbetreuung belastet.
Insbesondere die Beschéftigten mit
Kindern unter zwolf Jahren gaben

an, die Effizienz habe wahrend des
Frihjahrslockdowns im Homeoffice
gelitten — gerade in der Zeit, in der
auch Schulen und Kitas geschlossen
waren. ,Nicht das Homeoffice war

die Herausforderung, sondern die
Betreuungssituation mit den Kindern®,
brachte es ein Amtsleiter in Nordrhein-
Westfalen auf den Punkt.

Effizienz: besser, gleich, schlechter

alle Beschaftigten

nur Fihrungskréafte

21-40 Jahre

41-60 Jahre

52 %

B Effizienz der Abliufe besser
B Effizienz der Abléufe gleich
B Effizienz der Abldufe schlechter

&>
:
.
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Die Dreifachbelastung durch Home-
schooling, Kinderbetreuung und Arbeit
ist fr viele auf Dauer nicht tragbar,
da sie oft zum Arbeiten in Randzeiten
flhrt. Sie spiegelt sich auch in der
Beurteilung der Arbeitsqualitat

wider. Diese hat besonders nach
Einschétzung der 21- bis 40-jahrigen
Beschéftigten gelitten. So gab knapp
ein Viertel der Befragten in dieser
Altersgruppe an, dass die Qualitat
der erbrachten Leistungen im Home-
office schlechter gewesen sei als im
Buro. Diese Zahlen korrelieren vor
allem mit der Mehrbelastung durch

Kinderbetreuung, die besonders

in dieser Altersgruppe ins Gewicht
fallt. Der Uberwiegende Anteil jedoch
schatzte die Qualitat als gleichbleibend
ein. Dies war auch in Summe - sowohl
bei Alteren als auch explizit bei den
FOhrungskréaften — die haufigste
Antwort. Grundsatzliche Bedingungen
fir das erfolgreiche Arbeiten im Home-
office sind demnach nicht nur die
technische Ausstattung und die
verfugbaren Arbeitsmittel, sondern
auch die verfligbare stdérungsfreie Zeit,
also unter anderem die Betreuung von
Kindern in Kitas und Schulen.

Qualitat: besser oder schlechter?

alle Beschaftigten

nur Fihrungskréafte

21-40 Jahre

41-60 Jahre

69 %

65%

65%

69 %

B Qualitat erbrachter Leistungen besser

B Qualitét erbrachter Leistungen gleich

B Qualitét erbrachter Leistungen schlechter




Je hoher der Anteil der Tele-  nach mehr Homeoffice groB: 61 %

arbeit, desto zufriedener und

der Beschaftigten pladieren fir eine
Ausweitung der Telearbeit, von den

produktiver die Beschaftigten er 40-Jahrigen sind es sogar 70 %.
85 % der Beschéaftigten empfinden

Homeoffice ist nur etwas fir junge die Méglichkeit, im Homeoffice zu
Leute? Dieses (Vor-)Urteil lasst sich arbeiten, als motivierend. Insgesamt
eindeutig widerlegen. So waren zeigt sich: Je gréBer der Anteil der
zwei Drittel der Beschaftigten mit Telearbeit. umso héher sind auch
ihrer Arbeitssituation wéhrend des die Zufriedenheit und Arbeits-
LOCkf’OYV”S zufrieden, von E’e” tber produktivitét der Beschaftigten.
40-Jahrigen sogar 80 %, wahrend es Dieser positive Befund spiegelt

bei den unter 40-Jéhrigen knapp 60%  gjch auch darin, dass nur 16 % der
waren. Trotz aller SchW|elr|gke|ten, Befragten Schwierigkeiten darin sehen,
Belastungen und auch kritischer Berufliches und Privates im Home-
Einschétzungen ist der Wunsch office zu trennen.

Unterschiedliche Zufriedenheit

alle Beschaftigten

nur Fihrungskréafte

21-40 Jahre

41-60 Jahre 51 %
B Zufriedenheit meiner Kollegen bzw. Mitarbeiter ist besser
B Zufriedenheit meiner Kollegen bzw. Mitarbeiter ist gleich
B Zufriedenheit meiner Kollegen bzw. Mitarbeiter ist schlechter
Zufriedenheit im Homeoffice steigt leicht
5=voll
zufrieden
4,0
4 3,8 38 3.9
3,4
3
2
1=nicht | . . . |
zufrieden  yain <25% im 25-50% im  50-75% im >75% im
Homeoffice Homeoffice Homeoffice Homeoffice Homeoffice
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Wunsch nach zukiinftig mehr Homeoffice

»,Die Pandemie war oo
ein Weckruf fur die 519%
offentliche Hand, 53% 55%
wenn sie auch in
Zukunft auf dem
Arbeitskraftemarkt
bestehen will.“
Projektleiter in einem ost-
deutschen Landratsamt !
alle Beschaftigten nur Flhrungskréafte 21-40 Jahre 41-60 Jahre
Wie geht es weiter?
70%
44%
Meine Einstellung zum Homeoffice Ich will vermehrt
hat sich verbessert. Schulungen wahrnehmen.
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Und was jetzt?

Ein Gesprach mit Thomas Kralinski,
Prof. Dr. John Siegel und Adrian Gelep

Haben Sie die Ergebnisse der Studie liberrascht?

Kralinski: Ja und nein. Ich war erstaunt, wie gut — bei allen
Unzulanglichkeiten — die Verwaltung in der Pandemie
arbeitet. Auch das hohe MaB an Zusammenhalt zwischen
Fihrungskraften auf der einen und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern auf der anderen Seite ist wirklich erfreulich.
Ich hoffe sehr, dass das wirklich tiberall so war und ist.

Was hat Sie nicht tiberrascht?

Siegel: Die Verwaltung in Deutschland ist nach wie vor nicht
so innovativ, wie sie sein musste. Es hat sich zwar schon
einiges gedndert in den vergangenen Jahren, aber es dauert
einfach zu lange. Die Bundeskanzlerin selbst hat gerade
festgestellt: Deutschland ist zu birokratisch, vieles lauft
nicht schnell genug. Das buchstabiert die Studie gut aus.

Warum ist das so?

Gelep: Das ist so, weil Verwaltung von uns Birgerinnen
und Birgern bislang einen anderen Auftrag hatte. Wir
wollten Stabilitdt und die haben wir bekommen. Jetzt wird
es wichtig, Verdnderung und Innovation mit den Starken
der Verwaltung zu verknipfen. Also Agilitat und Blrokratie
zusammenzubringen. Flexibilitdt zu nutzen, um besseren
Service zu organisieren. Fir die Zukunft stellt sich die
Frage, wie die Lust zu Innovation und die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden zu mehr Handlungs- und Leistungsfahigkeit
der Verwaltung fUhren. Das ist nicht neu und gilt nicht nur
fur Krisenzeiten. Aber gerade jetzt ist der Moment da, um
Dinge neu zu denken.
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Wie steht es um die Arbeitskultur in der 6ffentlichen
Verwaltung?

Siegel: Besser, als man denken wirde. Ich fand in unserer
Untersuchung Uberraschend im positiven Sinne, dass etwas
das Vertrauen zwischen Vorgesetzten und Beschéftigten
recht positiv eingeschétzt wird. Dasselbe gilt fur die
Unterstitzung, die Mitarbeitende durch ihre Fiihrungs-
krafte erfahren, gerade in schwierigen Zeiten. Eine grund-
séatzliche Herausforderung scheint hingegen das Thema
Kommunikation zu sein. Das wurde meines Erachtens auch
wissenschaftlich zu lange nicht ausreichend betrachtet.

Und was ist jetzt zu tun?

Kralinski: Zum einen missen schlicht die Voraussetzungen
fur digitales Arbeiten besser werden. Also Umsetzung
Onlinezugangsgesetz, Registermodernisierung, digitale
Ausstattung von Arbeitsplatzen so schnell wie mdglich
verbessern. Und dann muss das Prinzip lauten: Starken
stérken und Schwéachen schwéchen. Das hohe MaB an
Vertrauen und Gemeinsinn nutzen, um Verdnderungen
hinzukriegen. Dazu sollte ein Pakt zwischen den
Beschaftigten und der Verwaltungsfliihrung mit gegen-
seitigem Geben und Nehmen geschlossen werden.
Und zwar auf allen Ebenen.

Was soll da drinstehen?

Kralinski: Regelungen zu besserer Ausstattung der Arbeits-
platze, verpflichtende Fort- und Weiterbildungen. Flexible
Arbeitszeiten und Arbeitsorte, die nicht an bestimmte
Voraussetzungen wie Kinder und Pflegebedurftige zu
Hause gekoppelt sein dirfen. Mehr Raum flir Innovationen.
Effizienz- und Innovationsgewinne missen zumindest zu
einem Teil in den Verwaltungen bleiben.



Gelep: Wir miissen den geschlossenen Aufruf der
Verwaltung ernst nehmen, den wir in der Studie lesen
kénnen. Die wollen sich verandern. Aber es ist eben auch
nicht getan mit einem Laptop und einer Vereinbarung.

Es gibt bei dem Thema auch keinen Optimalzustand, der
auf alle Beschéftigten in allen Verwaltungen zutrifft. Also
muss prinzipienorientiert gehandelt werden. Es muss ein
Umgang mit den knappen Ressourcen Biroflache und
Beschaftigten, aber auch individuellen Bedirfnissen und
spezifischen Arbeitsablaufen gefunden werden. Am Ende
muss es fiir alle passen — die Birgerinnen und Birger, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Fliihrungskréfte.

Warum ist ein solcher Pakt, wie Sie ihn beschreiben,
wichtig?

Kralinski: Aus drei Griinden. Zum einen: So entsteht mehr
Verbindlichkeit. Zweitens: Der Wettbewerb um die Fach-
krafte von morgen ist im vollen Gange. Dabei geht es nicht
nur um adaquate Bezahlung, sondern eben auch um die
Fragen: Welches Klima herrscht am Arbeitsplatz? Wie
flexibel, offen und modern ist die Verwaltung? Kann man da
mit anderen Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern mithalten?

Thomas
Kralinski
ehem. Chef der
Staatskanzlei
Brandenburg

Und drittens: Die Verwaltung ist fur die Blirgerinnen

und Birger da. Und die verlangen zu Recht, dass ihre
Angelegenheit schnell und gut erledigt wird. Und sie wissen
sehr genau, was in anderen Landern mdglich ist, in der
Wirtschaft oder im privaten Bereich. Daran muss sich die
deutsche Verwaltung messen, das ist auch eine Frage der
Legitimation. Demokratie, Staat und Verwaltung missen
immer auf der Héhe der Zeit sein.

Wie kénnen Wissenschaft und externe Beratung dabei
helfen?

Siegel: Wir kénnen die verschiedenen Dilemmata
beschreiben — auf die man dann Antworten finden

muss. So gibt es eine hohe Erwartungshaltung bei

den Beschaftigten hinsichtlich der Flexibilisierung von
Arbeitsweisen und Arbeitskulturen. Die Schwierigkeit ist,
Ressourcenausstattung, Fihrung, Organisationskultur und
digitale Transformation gleichzeitig anzugehen. Und das zu
tun, wenn der Handlungsdruck angesichts der Pandemie
ohnehin hoch ist und die finanziellen Méglichkeiten kleiner
werden, ist eine echte Herausforderung.

Prof. Dr. John Adrian Gelep
Siegel Berater flr den
Professor fiir offentlichen
Verwaltungs- Sektor

wissenschaften
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Methodik der Studie

In einer breit angelegten Studie auf
Kommunal- und Landesebene unter-
suchten PwC und die Universitat
Potsdam von August bis Oktober 2020
Treiber und Hirden fir das flexible
Arbeiten im offentlichen Sektor. Die

Untersuchung bestand aus zwei Teilen:

aus 18 Tiefeninterviews mit Fihrungs-
kraften und einer Onlinebefragung
unter knapp 1.200 Beschéftigten.

Die Interviewten bildeten einen
Querschnitt aus der Landes- und
Kommunalverwaltung ab. Sie reichten
von Projekt- und Amtsleiterinnen

und -leitern bis hin zu Abteilungs- und
Fachbereichsleiterinnen und -leitern
mit Verantwortung fir bis zu

2.000 Beschéftigte.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
der Onlinebefragung setzten sich
wie folgt zusammen. Die Befragung
ist damit zwar nicht durchgéngig
reprasentativ, gibt aber einen

guten Querschnitt der 6ffentlichen
Verwaltung in Deutschland wieder.
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Studienteilnehmerinnen
und -teilnehmer

zum Vergleich: Zusammen-

setzung der 6ffentlichen

Verwaltung in Deutschland

Frauen 65 % 57 %
Ménner 35% 43 %
Beamte 28% 35%
Tarifbeschéftigte 1% 62 %
Laufbahngruppe

(E)lir;f:;:ther und mittlerer 31 % 38%
gehobener Dienst 52 % 38%
héherer Dienst 17 % 24%
Alter

bis 30 Jahre 15% 27 %'
31 bis 50 Jahre 50 % 47 %2
Uber 51 Jahre 25% 26 %°
hochster Bildungsabschluss

Schulabschluss 2%

Berufsausbildung 25%

Bachelor 26 %

" bis 35 Jahre

2 35 bis 55 Jahre
3 lber 55 Jahre

Quellen: Destatis, BMI.
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