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Die Boston Consulting Group (BCG) und das Centre for Digital Governance der Hertie School 
haben die bisher größte Umfrage zur Corona-Krise in der öffentlichen Verwaltung durchgeführt. 

Wie gut hat der öffentliche Sektor die Corona-Krise bislang gemeistert? Welche Maßnahmen haben 
sich bewährt? Und was muss getan werden, um die Verwaltung besser auf künftige Krisen vorzube-
reiten und auch insgesamt besser aufzustellen? 

Es zeigt sich ein klares Meinungsbild: Die deutsche öffentliche Verwaltung hat sich im internationa-
len Vergleich gut geschlagen und nachhaltig verändert. 46 Prozent der Befragten meinen, dass sich 
die Leistungsfähigkeit der öffentlichen Verwaltung sogar erhöht hat. Aber nur die Hälfte aller Insti-
tutionen hatte vor der Pandemie überhaupt einen Notfallplan für Ausnahmesituationen.

Zugleich hat die Krise die aktuellen Defizite bei der digitalen Einsatzbereitschaft und bei der 
Arbeitsorganisation wie unter einem Brennglas sichtbar gemacht. Eine Rückkehr zur früheren Nor-
malität ist daher sehr unwahrscheinlich. Vielmehr sollen nach dem Willen der Führungskräfte die 
Erkenntnisse und Errungenschaften aus der Zeit der Pandemie für die Zukunft genutzt werden: 
Neben einer konsequenten weiteren Digitalisierung sind teilweise auch strategische Weichenstel-
lungen notwendig. 

Der jetzt ausgelöste Innovationsschub sollte genutzt werden, um die weitere Modernisierung voran-
zutreiben und nachhaltig zu verankern. Dadurch wird Deutschland für künftige Krisen automatisch 
besser gerüstet sein. 

Wir danken allen Führungskräften, die an dieser Befragung teilgenommen haben, für ihre Mei-
nungsäußerungen und Hinweise. Gemeinsam tragen wir dazu bei, die Anpassungsfähigkeit und 
Resilienz der öffentlichen Verwaltung zu steigern. 

Vorwort
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DIE ERGEBNISSE AUF EINEN BLICK

Die große Mehrheit der Befragten ist überzeugt, dass Deutschland und seine Verwaltung die 
COVID-19-Pandemie gut bewältigt haben.

Nur die Hälfte aller Institutionen war auf eine solche Ausnahmesituation vorbereitet. Daher 
wünschen sich die Führungskräfte für das Krisenmanagement der Zukunft mehr Ressourcen 
und Schulungen sowie bessere internationale Zusammenarbeit.  

Etwa die Hälfte der Teilnehmenden fühlte sich und ihre Organisationen stark von der Pandemie 
und ihren Auswirkungen betroffen, was mit einer entsprechend erhöhten Arbeitsbelastung 
einherging. 

46 Prozent sagen zugleich, dass die Leistungsfähigkeit der Verwaltung in dieser Zeit sogar 
zugenommen hat. 

Hierzu haben Maßnahmen des Gesundheitsschutzes, flexiblere Arbeitsmodelle und moderne 
Kommunikationsmittel wesentlich beigetragen. 

Digitalisierung ist das wichtigste Thema, das aufgrund der COVID-19-Pandemie noch stärker in 
den Fokus gerückt ist.

Die Arbeitsfähigkeit im Homeoffice konnte besonders schnell verbessert werden, wenngleich 
diese Arbeit durch mangelnde Büroausstattung und Betreuungspflichten beeinträchtigt war. 

Die Mehrheit glaubt nicht, dass sie in einen "Pre-COVID-Zustand" zurückkehren wird. 
Andererseits wird auch kein Strategiewechsel postuliert. 

Stattdessen werden längst erkannte strategische Handlungsfelder wie die Digitalisierung, flexible 
und agile Arbeitsweisen sowie besseres Kommunikationsverhalten der Führungskräfte zukünftig 
noch stärker in den Fokus der Organisationen rücken.

Mobiles Arbeiten, virtuelle Zusammenarbeit sowie mehr Flexibilität werden als die wichtigsten 
Errungenschaften der Pandemie angesehen, die auch künftig den Arbeitsalltag prägen werden. 
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Die Boston Consulting Group (BCG) hat zusammen mit dem Centre for Digital Governance der Hertie 
School eine Umfrage unter Führungskräften im öffentlichen Dienst durchgeführt. Ziel war es heraus-
zufinden, wie die Verantwortlichen in der öffentlichen Verwaltung die Erfahrungen, Maßnahmen und 
Auswirkungen der Pandemie selbst einschätzen und welche Lehren und Handlungsempfehlungen sich 
daraus für die Zukunft ableiten lassen. 

281 Führungskräfte aus allen föderalen Ebenen des öffentlichen Sektors haben im Zeitraum vom 10. 
Juni bis zum 5. Juli 2020 an der Befragung teilgenommen. Die Bundesebene war mit 60 Prozent der 
Teilnehmenden am stärksten repräsentiert. 74 Prozent der Befragten sind nach eigenen Angaben 
Abteilungs- und Referatsleiter bzw. -leiterinnen (siehe Abbildung 1). 

Wie hat Deutschlands Verwaltung die Krise gemanagt? 
Wichtige Erkenntnisse dieser Befragung 
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Von Umwelt über Finanzen bis hin zum Verteidigungsbereich waren zudem alle Politikfelder bzw. Ver-
waltungsbereiche unter den Antwortenden vertreten (siehe Abbildung 2).

60 %

35 %

5 %

Landesebene

Bundesebene

Kommunale
Ebene

40 %

34 %

15 %

10 % Gruppenleitung 

Referatsleitung

Abteilungsleitung

Hausleitung &
Leitungsstab 

Andere1 %

Staatliche Ebene Führungsebene

Wir befragten insgesamt 
281 Führungskräfte aus 
verschiedenen föderalen 
Ebenen, Führungsebenen 
und Verwaltungsbereichen 
des öffentlichen Sektors, um 
ein genaueres Meinungsbild zu 
Erfahrungen und Perspektiven 
aus der COVID-19-Pandemie 
zu gewinnen   

13 %

10 %

9 %

9 %

9 %8 %
5 %

5 %

5 %

6 %

3 %

5 %
2 %

3 %
3 %

4 %

2 %

Umwelt

Arbeit/Soziales

Auswärtige 
Angelegenheiten

Finanzen

WirtschaftVerkehr
Bildung

Planen und Bauen

Verteidigung

Landwirtschaft

Gesundheit
Wissenschaft

Inneres
Digitales

Justiz
Anderes

Bereichsübergreifend

Alle großen 
Verwaltungsbereiche 
sind in der Befragung 
vertreten 
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Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Demografie | Aufteilung der Befragten nach Ebenen

Demografie | Aufteilung der Befragten nach Verwaltungsbereichen

Abbildung 1

Abbildung 2
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Um diese vier Themen und die jeweilige Einschätzung der Teilnehmenden ging es bei der Befragung: 

•	 Zu Beginn der Pandemie: Wie schätzen die Führungskräfte das Krisenmanagement des öffentli-
chen Sektors und seine kurzfristige Auswirkung zu Beginn der Pandemie ein, und wie gut waren 
ihre Behörden auf ein derart einschneidendes Ereignis vorbereitet?

•	 Während der Hochphase: Wie wird das Krisenmanagement während der Pandemie bewertet? 
Welche Maßnahmen wurden ergriffen, um den Schutz der Mitarbeitenden zu gewährleisten und 
gleichzeitig die Arbeitsfähigkeit der jeweiligen Organisation aufrechtzuerhalten? 

•	 Zu Mängeln bei der Organisation: Welche Defizite haben sich in der Arbeitsorganisation bemerk-
bar gemacht?

•	 Mit Blick in die Zukunft: Welche Auswirkungen hat die Pandemie auf die künftige Organisation 
der Arbeit?

Die Ergebnisse geben Einblicke in den Krisenalltag der deutschen Behörden und liefern zum Teil über-
raschende Ergebnisse. Zum einen sind die Mitarbeitenden nach eigener Einschätzung mit ihrer Vor-
gehensweise und Bewältigung der Krise zufrieden, zum anderen zeigt sich aber auch, dass es im Hin-
blick auf Notfallpläne, Digitalisierung sowie moderne Arbeits- und Führungsformen in den Augen der 
Führungskräfte weiterhin großen Handlungsbedarf gibt. Die Antworten enthalten konkrete Hinweise 
zu bisher kontroversen Themen wie Homeoffice im öffentlichen Dienst oder Akzeptanz digitaler Kom-
munikationsmittel. Eine Agenda strategischer Weichenstellungen, die für die Zukunftsfähigkeit der 
öffentlichen Verwaltung notwendig sind, wird in Umrissen erkennbar. 

Eine Agenda strategischer Weichen­
stellungen, die für die Zukunftsfähigkeit  
der öffentlichen Verwaltung notwendig sind, 
wird in Umrissen erkennbar.
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/02

Gute Noten für das allgemeine Krisenmanagement und sogar gestiegene 
Leistungsfähigkeit in deutschen Behörden

Obwohl die öffentliche Verwaltung teilweise massiv von Maßnahmen zum Gesundheitsschutz und den 
damit verbundenen Einschränkungen betroffen war, beurteilen die Befragten das Krisenmanagement 
unseres Landes über alle Ebenen hinweg sehr positiv. So ist eine überwältigende Mehrheit von 97 Pro-
zent der Ansicht, dass Deutschland die COVID-19-Pandemie auch im internationalen Vergleich bislang 
gut bewältigt hat (siehe Abbildung 3).

"Deutschland hat die Pandemie gut bewältigt"  
Positive Selbsteinschätzung des Krisen
managements im öffentlichen Sektor
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Hier zeigt sich: Die Führungskräfte haben großes Vertrauen in das Krisenmanagement von Politik und 
Verwaltung in Deutschland. 

Auch mit ihrem eigenen Krisenmanagement zeigen sich die Führungskräfte zufrieden, wenn man sie 
nach ihren eigenen Organisationen fragt (siehe Abbildung 4). 92 Prozent stellen sich und ihren Mitar-
beitenden ein gutes oder sogar sehr gutes Zeugnis aus. 
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Deutschland hat die COVID-19-Pandemie gemessen an den Umständen 
und im internationalen Vergleich gut bewältigt.
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Wie gut hat Ihre Organisation insgesamt die akuten 
Herausforderungen der Pandemie bewältigt?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Krisenmanagement der COVID-19-Pandemie

Erfahrungen vor und während der COVID-19-Pandemie | Bewältigung

Abbildung 3

Abbildung 4



9
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Andere Verteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten in der Krisenreaktion

Damit Deutschland in Zukunft für ähnliche Notlagen gerüstet ist, 
sollten in folgenden Bereichen Anpassungen erfolgen:

Trotzdem sehen die Führungskräfte auch weiteren Verbesserungsbedarf (siehe Abbildung 5). Um künf-
tig für ähnliche Notlagen gerüstet zu sein, soll es eine intensivere internationale Zusammenarbeit 
der Staatengemeinschaft geben (67 Prozent). Außerdem fordern die Teilnehmenden mehr finanzielle 
und personelle Ressourcen (52 Prozent) sowie zusätzliche Schulungen und Übungen im Bereich der 
Krisenreaktion (45 Prozent).

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Krisenmanagement der COVID-19-Pandemie | Handlungsbedarfe

Abbildung 5
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Dauerhafte fachthemenbezogene 
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Flexiblere Arbeitsmodelle entwickeln
Abhängigkeiten von Lieferketten  
reduzieren

Schwerpunkte der frei formulierten Antworten auf diese Frage
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Hinsichtlich der Leistungsfähigkeit zeigt der öffentliche Sektor, dass selbst in größten Notlagen auf eines 
Verlass ist: Was gemacht werden muss, wird auch gemacht. Dafür nehmen die Führungskräfte größten-
teils eine stark gestiegene Arbeitsbelastung in ihren Organisationen in Kauf (siehe Abbildung 6).
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Erhöht

Stark verringert

Unverändert

Wie hat sich die Arbeitsbelastung in Ihrer Organisation 
während der Pandemie insgesamt verändert?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erfahrungen vor und während der COVID-19-Pandemie | Auswirkungen

Abbildung 6
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Die Verwaltung hat in der Krise bewiesen, dass sie entgegen dem verbreiteten Vorurteil nicht starr und 
unflexibel, sondern schnell handlungs- und lernfähig ist. Auch wenn viele Abläufe nicht in gewohnten 
Bahnen verliefen, viel improvisiert und neu ausgerichtet werden musste, passten sich die deutschen 
öffentlich Bediensteten – vom Bundesministerium bis zum Rathaus – schnell an die neue Situation 
an und steigerten nach eigener Aussage sogar noch ihre Produktivität. Sie wuchsen also mit den Auf-
gaben. Der Großteil der Teilnehmenden (46 Prozent) sagt, dass die Leistungsfähigkeit der eigenen 
Organisation gestiegen sei. Immerhin 38 Prozent haben keine Veränderung wahrgenommen, und nur 
17 Prozent sind der Meinung, dass sich die Leistungsfähigkeit ihrer Organisation während der Pande-
mie verringert habe (siehe Abbildung 7).

Diese Interpretation wirft allerdings neue Fragen auf, die der weiteren Analyse und kritischen Diskus-
sion bedürfen: 

•	 Wie wurden die wahrgenommenen Leistungssteigerungen erreicht? Gab es bislang ein unge-
nutztes Leistungspotenzial? Wurden Aufgaben im Zuge der Krise neu priorisiert? Wurden Aufga-
ben hintangestellt, die längst einer Aufgabenkritik hätten zum Opfer fallen sollen? Oder beruht 
die Leistungssteigerung hauptsächlich auf dem gestiegenen Arbeitseinsatz, wurde also durch die 
Umstände erzwungen?

•	 Wie ist es möglich, dass die Leistungsfähigkeit in großen Teilen gestiegen ist, obwohl es technische 
Hindernisse gab und Teile der Belegschaft nicht voll arbeitsfähig waren? Hat die Krise zu einem 
"Zusammenrücken" und größerem Engagement geführt, das im Arbeitsalltag normalerweise nicht 
erreicht wird?

5 % 41 % 38 % 15 %

Unverändert

2 %

Stark 
erhöht Erhöht

Stark 
verringertVerringert

Wie hat sich die Leistungsfähigkeit Ihrer Organisation während der 
Pandemie im Vergleich zu der Zeit vor der Pandemie verändert?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Leistungsfähigkeit

Abbildung 7

Trotz aller Schwierigkeiten bringt die Pandemie eine 
enorme Beschleunigung bei den digitalen Medien.  
Das ist sehr gut und bringt einen großen Entwicklungs-
sprung in der Arbeitswelt.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung
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Aber: Anpassung und Veränderung sind in der Verwaltung keine Fremdwörter. Es zeigt sich, dass sich 
der öffentliche Dienst trotz unübersehbarer Schwierigkeiten in der Anfangsphase der COVID-19-Pan-
demie im weiteren Verlauf als durchaus anpassungsfähig erwies und über die verschiedenen Ebenen 
hinweg in der Lage war, schnell und adäquat auf die veränderten Rahmenbedingungen zu reagieren.

Krisenvorsorge und Reaktion auf die Krise: Nur jede zweite Institution hatte einen 
Notfallplan – aber alle veränderten ihre Arbeitsweise

Bei der Frage, wie gut der öffentliche Sektor auf die Krise vorbereitet war, zeigen sich zwei Welten: So 
konnte zu Beginn der Pandemie nur gut jede zweite Institution (51 Prozent) auf einen Notfallplan für 
gravierende Störungen des Verwaltungsbetriebs zurückgreifen. Fast die Hälfte der Häuser traf die Kri-
se also mehr oder weniger unvorbereitet (siehe Abbildung 8).

Nur 51 % der Organisationen verfügten zu Beginn der 
Pandemie über Notfallpläne für gravierende Störungen 
des Verwaltungsbetriebs.

Zu Beginn der Pandemie waren durchschnittlich 47 % 
der Mitarbeitenden in der Lage, im Homeoffice zu 
arbeiten; diese Zahl stieg im Laufe der Pandemie 
auf 73 % an.

Bei 86 % der Organisationen gab es während der 
Pandemie eine(n) Krisenbeauftragte(n) oder einen 
Krisenstab, von denen 92 % immer noch aktiv sind.

Die Institutionen zeigten 
einen hohen Grad von 
Anpassungsfähigkeit 
während der Pandemie 
trotz stark variierender 
Ausgangspositionen zu 
Beginn

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erfahrungen vor und während der COVID-19-Pandemie | Anpassungsfähigkeit

Abbildung 8

Die Pandemie erfordert eine empathische und unterstützen-
de Unternehmenskultur, Chefs, die bereit sind, über den 
Tellerrand ihrer persönlichen Interessen hinwegzudenken  
und Fakten zur Kenntnis zu nehmen.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung
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Das zeigt sich gerade auch in der Arbeitsorganisation: Nur 47 Prozent der Mitarbeitenden der befrag-
ten Führungskräfte konnten zu Beginn der Pandemie von zu Hause arbeiten. Eine umfangreichere 
Nutzung des Homeoffice stieß zunächst auf bekannte Hindernisse: die Tatsache, dass viele Kernfunk-
tionen (beispielsweise im IT-Bereich) Präsenz erfordern (71 Prozent), aber auch die fehlende techni-
sche Ausstattung etwa mit dienstlichen Mobiltelefonen oder Laptops (48 Prozent) sowie Defizite bei 
der IT-Infrastruktur wie z. B. der Verfügbarkeit von Cloud und VPN (31 Prozent) (siehe Abbildung 9). 

Viele dieser Hindernisse konnten offenbar aus dem Weg geräumt werden, denn der Anteil der Mit-
arbeitenden im Homeoffice stieg nach Einschätzung der meisten Führungskräfte im weiteren Verlauf 
der Krise auf über 60 Prozent (siehe Abbildung 10).
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Was waren die wichtigsten Gründe, weshalb ein Teil Ihrer Mitarbeitenden 
nicht von zu Hause aus arbeitsfähig war?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erfahrungen vor und während der COVID-19-Pandemie | Einschränkungen

Abbildung 9
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Weitere Belege für die Reaktions- und Anpassungsfähigkeit der öffentlichen Verwaltung finden sich in 
der nachfolgenden Analyse der einzelnen ergriffenen Maßnahmen (siehe nächster Abschnitt). 
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Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Krisenmanagement der COVID-19-Pandemie | Einschränkungen

Abbildung 10

Homeoffice mag den Mitarbeiter individuell entlasten, der Führungs-
aufwand für die Vorgesetzten erhöht sich aber signifikant. Die infor-
melle direkte Kommunikation innerhalb eines Organisationselements 
ist ebenso wichtig für die Auftragserfüllung und die Unternehmensent-
wicklung.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung
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Zielgerichtete Maßnahmen sichern eine funktionierende Verwaltung

Fast neun von zehn Organisationen (86 Prozent) haben nach eigenen Angaben im Laufe der Pande-
mie Krisenbeauftragte benannt oder einen Krisenstab eingerichtet (siehe Abbildung 8 unten). Davon 
sind aktuell (Stand: Juni 2020) fast alle (92 Prozent) noch immer aktiv. Wichtigste Aufgabe dieser 
Beauftragten oder Stäbe war und ist es, geeignete Maßnahmen zum Schutz der Mitarbeitenden zu 
identifizieren und umzusetzen, um so die Arbeitsfähigkeit des öffentlichen Sektors zu gewährleisten.

Unsere Daten zeigen, was für eine stärkere Resilienz1 und Krisenreaktionsfähigkeit der öffentlichen 
Verwaltung erforderlich ist und welche Fähigkeiten und Ressourcen dafür in Zukunft vorgehalten wer-
den müssen. In unserer Umfrage wurden drei Kategorien von Krisenreaktionsmaßnahmen jenseits 
von Informationstechnologie erfasst, durch welche die Leistungsfähigkeit der öffentlichen Verwaltung 
sichergestellt werden konnte: Gesundheitsschutz, flexible Arbeitsmodelle sowie die Anpassung der 
Kommunikationsformen und -mittel (siehe Abbildung 11).

1	Resilienz bezeichnet die Widerstandskraft und Widerstandsfähigkeit von Organisationen gegenüber externen Schocks. 
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Im Bereich des Gesundheitsschutzes zählen Hinweise und Handlungsempfehlungen zur Ansteckungs-
vermeidung zu den am häufigsten genannten Maßnahmen (92 Prozent), gefolgt von der Bereitstellung 
von Hygienehilfsmitteln (88 Prozent), geänderten Raumbelegungen und Sitzordnungen zur Abstands-
wahrung (72 Prozent) sowie angepassten Regeln zum Zugang der Dienstgebäude (74 Prozent), bei-
spielsweise in Form von "A/B-Regelungen". Reinigungs- bzw. Dekontaminationszyklen wurden häufig 
verkürzt (53 Prozent), und die Hälfte der Organisationen stellte ihren Mitarbeitenden Mund-Nasen-
Bedeckungen zur Verfügung (siehe Abbildung 12).

Im Umkehrschluss bedeutet dies allerdings auch, dass fast ein Viertel der Behörden keine neuen 
Zugangsregeln getroffen und fast die Hälfte die Gebäudereinigung nicht intensiviert hat. Eine kri-
senspezifische psychologische Unterstützung der Mitarbeitenden gab es nur bei gut 30 Prozent der 
Befragten. Auch eine regelmäßige Überwachung der Mitarbeitergesundheit (9 Prozent), beispielsweise 
durch tägliches Fiebermessen, sowie die ärztliche Bereitstellung von Corona-Tests (8 Prozent) waren in 
der Arbeitsumgebung eher die Ausnahme.
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Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Maßnahmen 

Abbildung 11
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Gesundheitshinweise und Handlungsempfehlungen (z. B. zu richtigem Händewaschen, Sicherheitsabstand)

Bereitstellung von Hygienehilfsmitteln (z. B. Handdesinfektionsmittel)

Veränderte Regeln zum Zugang des Dienstgebäudes  (z. B. Teams mit alternierender Präsenz)

Geänderte Raumbelegung, Sitzordnungen oder Schutzwände 

Kürzere Reinigungs- und Dekontaminationszyklen 

Bereitstellung von Mund-Nasen-Bedeckungen 

Angebot psychologischer Unterstützung 

Überwachung der Mitarbeitergesundheit (z. B. tägliche freiwillige Fieberkontrollen)

Ärztliche Bereitstellung von Corona-Tests 

Welche Maßnahmen zum Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz wurden ergriffen?  

92 %

88 %

74 %

72 %

53 %

50 %

31 %

9 %

8 %

Anmerkung: Mehrfachnennungen waren möglich 
Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Gesundheitsschutz

Abbildung 12

Klare "Gewinner" der Pandemie sind auch im öffentlichen Sektor flexible Arbeitsmodelle, die entwe-
der neu eingeführt oder deutlich ausgeweitet wurden. Homeoffice zählt mit großem Abstand zu den 
häufigsten Optionen (95 Prozent), gefolgt von einer Flexibilisierung der Kern- und Regelarbeitszeiten 
(80 Prozent), die indirekt auch dem Gesundheitsschutz dient (siehe Abbildung 13). 
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Deutlich weniger reagierten die öffentlichen Arbeitgeber mit einer großzügigeren Bewilligung von 
Urlaub (32 Prozent), flexibleren Teilzeitangeboten (25 Prozent) oder Angeboten für unbezahlten 
Urlaub (14 Prozent). Kurzarbeit, die bisher für die Angestellten im öffentlichen Dienst kaum geregelt 
ist, wurde nur von 3 Prozent der Befragten als Maßnahme genannt, die in ihrer Organisation umge-
setzt wurde.

Um trotz flexibler Arbeitsmodelle und erhöhten Homeoffice-Anteils in vollem Umfang arbeitsfähig zu 
bleiben, haben nahezu alle Dienststellen auch ihre Kommunikationsformen und -mittel an die neuen 
Gegebenheiten angepasst. Dienstliche mobile Rechner wurden deutlich häufiger genutzt (95 Prozent), 
ebenso Videokonferenzsysteme (90 Prozent). Rund die Hälfte der Befragten gab an, dass auch priva-
te Rechner und Mobilfunkgeräte im Einsatz waren. Hier spiegelt sich ein Trend wider, der in der Wirt-
schaft als "Bring Your Own Device – BYOD" bekannt ist und dort im Rahmen der Sicherheitsstandards 
aktiv geregelt und gemanagt wird. Kaum genutzt wurden dagegen Cloud-Speichersysteme (8 Prozent) 
oder Projektmanagement-Software (4 Prozent) (siehe Abbildung 14).

Arbeiten von zu Hause (Homeoffice)

Flexibilisierung der Kern- bzw. Regelarbeitszeiten 

Großzügige Bewilligung von Urlaub 

Flexible Teilzeitangebote 

Erweiterte Angebote für unbezahlten Urlaub 

Kurzarbeit

Welche Maßnahmen zur Flexibilisierung der Arbeit wurden in Ihrer Organisation umgesetzt? 

95 %

80 %

32 %

25 %

14 %

3 %

Anmerkung: Mehrfachnennungen waren möglich  
Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Flexibles Arbeiten

Abbildung 13
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Aus diesen Daten folgt eindeutig, was jede Verwaltung in Zukunft benötigt: elektronische Zugangssys-
teme, mehr Flexibilität bei den Arbeitszeiten und der Arbeitsorganisation, großzügige Regelungen für 
die Arbeit im Homeoffice und den breiten Einsatz sicherer mobiler Endgeräte. Führungskräfte und 
Personalvertretungen sind gefordert, hierbei partnerschaftlich und ermöglichend zu agieren. 

Dienstliche mobile Rechner (z. B. Notebooks, Tablets) 

Videokonferenzsysteme (z. B. Skype, Zoom, WebEx) 

Dienstliche Mobilfunkgeräte 

Private Mobilfunkgeräte  

Private Rechner 

Instant-Messaging-Dienste (z. B. Slack, WhatsApp, Signal) 

Cloud-Speichersysteme (z. B. Google Drive, Microsoft OneDrive) 

Projektmanagement-Software (z. B. Trello, Asana) 

Welche Kommunikationsmittel wurden in Ihrer Behörde während der Pandemie eingesetzt?

95 %

90 %

86 %

52 %

45 %

23 %

8 %

4 %

Anmerkung: Prozentangaben repräsentieren den Anteil der Befragten, die u. a. diese Antwort abgegeben haben; Mehrfachnennungen waren möglich 
Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Kommunikationsmittel

Abbildung 14
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Zwischen Wunsch und Wirklichkeit: Deutliche Lücken bei der Zukunftsfähigkeit

Wie steht es nun um die Zukunftsfähigkeit des öffentlichen Sektors in Deutschland? Dazu konnten 
die Teilnehmenden sieben Dimensionen nachhaltiger Arbeitsorganisation nach ihrer künftigen Bedeu-
tung bewerten. Anschließend sollten sie einschätzen, wie ihre jeweilige Organisation aktuell in diesen 
Dimensionen positioniert ist.

Konkret ging es um folgende Dimensionen: 

1.	 Flexibilität und Unabhängigkeit durch Anwendung moderner Technik 

2.	 Digitale Einsatzbereitschaft (Werkzeuge, Infrastruktur, Ausbildung und Befähigung)

3.	 Transparentes und empathisches Kommunikationsverhalten der Führung 

4.	 Resilienz und Flexibilität der Organisation in Krisensituationen

5.	 Förderung physischer und mentaler Gesundheit der Mitarbeitenden

6.	 Konsistente Vermittlung von Mission, Vision und Werten der Organisation

7.	 Einsatz moderner Lernsysteme zur Weiterbildung der Mitarbeitenden
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Grundsätzlich haben die befragten Führungskräfte alle sieben Dimensionen als klar zukunftsrelevant 
bewertet. Flexibilität und Unabhängigkeit durch Anwendung moderner Technik sowie digitale Einsatzbe-
reitschaft führen die Liste an. Weitere wichtige Themen sind Resilienz und Flexibilität in Krisensituationen, 
Förderung physischer und mentaler Gesundheit der Mitarbeitenden, konsistente Vermittlung von Mission, 
Vision und Werten der Organisation sowie der Einsatz moderner Lernsysteme zur Weiterbildung. 

Umso ernüchternder fällt das Ergebnis im Hinblick auf die aktuelle Beurteilung dieser Dimensionen 
aus: Die Diskrepanz zwischen der künftigen strategischen Bedeutung und den aktuellen Fähigkeiten 
wird in fast allen betrachteten Dimensionen als sehr groß wahrgenommen (siehe Abbildung 15).

Flexibilität und Unabhängigkeit 
durch Nutzung moderner Technik

Digitale Einsatzbereitschaft (Werkzeuge, 
Infrastruktur, Ausbildung und Befähigung)

Transparentes und empathisches 
Kommunikationsverhalten der Führung

Resilienz und Flexibilität der 
Organisation in Krisensituationen

Förderung physischer und mentaler 
Gesundheit der Mitarbeitenden

Konsistente Vermittlung von Mission, 
Vision und Werten der Organisation

Einsatz moderner Lernsysteme zur 
Weiterbildung der Mitarbeitenden

Aktuelle Bewertung 

Sehr niedrig Niedrig Unentschieden Hoch Sehr hoch

Wie bewerten Sie die aktuellen 
Fähigkeiten Ihrer Organisation 
in diesen Dimensionen?

Zukünftige Bedeutung 
Wie bewerten Sie die zukünftige 
strategische Bedeutung der 
folgenden Dimensionen?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Rolle eines nachhaltigen  
Konzepts der Arbeitsorganisation nach COVID-19

Abbildung 15

Besonders dramatisch ist die Lücke bei der digitalen Einsatzbereitschaft und im Bereich des transparen-
ten und empathischen Kommunikationsverhaltens der Führung. An dritter Stelle folgt der Einsatz moder-
ner Lernsysteme zur Weiterbildung der Mitarbeitenden. Hier herrscht ganz offensichtlich dringender 
Handlungsbedarf. Ähnlich verhält es sich in den übrigen Dimensionen, etwa bei der Förderung der physi-
schen und mentalen Gesundheit der Mitarbeitenden, also dem behördlichen Gesundheitsmanagement.
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Neben diesen mittel- bis langfristigen Herausforderungen sehen die Befragten auch einige Aufgaben, 
die kurzfristig zu erledigen sind. In den nächsten Monaten während und nach der Pandemie stehe 
vor allem die Anpassung der IT-Infrastruktur (69 Prozent) auf der Agenda. Außerdem sollen bestehen-
de Prozesse überarbeitet (60 Prozent) und vermehrt Schulungen im Bereich digitaler Kompetenzen 
durchgeführt werden (49 Prozent) (siehe Abbildung 16).

Auch die sozialen und mentalen Auswirkungen der veränderten Arbeitsrealität sind in den Augen der 
Befragten ein wichtiges Thema. Demnach kann das Homeoffice auch Nachteile haben, auf die einige 
Führungskräfte auch in den Freitextantworten eingegangen sind. So steige etwa das Risiko, dass Mitar-
beitende sich alleingelassen fühlen und vereinzeln. Mangelnde informelle Kommunikation und man-
gelndes soziales Miteinander könnten außerdem die Fehlerhäufigkeit erhöhen und zu Missverständ-
nissen und Konflikten führen. Flexiblere Arbeitsweisen erfordern daher laut Ansicht vieler Befragter 
eine neue Art der Führung, insbesondere in den Bereichen Motivation und Leistungskontrolle. 

Corona trägt zur Akzeptanz der Digitalisierung der Verwal-
tung bei den Mitarbeitern bei. Plötzlich war die Nutzung 
der E-Akte, wo bereits verfügbar, quasi ein Privileg.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung

Digitalisierung und eine flexiblere, nachhaltige Arbeitsorganisation zählten schon vor Ausbruch der 
Krise zu den beiden wichtigsten Zukunftsthemen des öffentlichen Sektors. Die COVID-19-Pandemie 
hat die bekannten Defizite wie unter einem Brennglas deutlich gemacht. 

69 %

60 %

49 %

67 % 33 %

Anpassung der strategischen Prioritäten

22 % 71 % 4 % 2 %

2 %

Einführung neuer Arbeitsweisen (z. B. Agilität)

Gewinnt stark Gewinnt Unverändert Verliert Verliert stark

17 % 65 % 17 %

Anpassungsbedarf in der IT-Infrastruktur 

Anpassungsbedarf bei Prozessen

Schulungsbedarf im Bereich digitaler Kompetenzen 

Digitalisierung

Welche akuten Herausforderungen werden Ihre Organisation in 
den nächsten Monaten als Resultat der Pandemie beschäftigen? 
Top 3 

Welche der folgenden Themen gewinnen oder verlieren 
an strategischer Bedeutung infolge der Pandemie? 
Top 3 

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Veränderungsdruck

Abbildung 16
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94 %

52 % 47 %

Anzahl der Online-Veranstaltungen

26 % 69 % 3 %
1 %

2 %

1 %

Digitales Prozessmanagement

Nimmt stark zu Nimmt zu Unverändert Nimmt ab Nimmt stark ab

6 % 59 % 34 %

Mobiles bzw. ortsunabhängiges Arbeiten

85 %
Technologien zur virtuellen Zusammenarbeit

67 %
Flexiblere Kern- bzw. Regelarbeitszeiten

89 %
Einsatz mobiler Rechner (Notebooks, Tablets)

72 %
Zugang von außen via VPN-Verbindungen

68 %
Einführung/Nutzung der elektronischen Akte

Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationskanäle

Errungenschaften der Pandemie
Welche Errungenschaften aus der Zeit der Pandemie 
sollten Ihrer persönlichen Meinung nach bewahrt werden? 
Top 3 

IT und Kommunikationstechnik
Welche Lösungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik 
werden infolge der Pandemie in Ihrer Organisation vermehrt Anwendung finden? 
Top 3 

Verwaltungspraxis und Zusammenarbeit
Wie werden sich die folgenden Dimensionen der Verwaltungspraxis sowie 
interner und externer Zusammenarbeit als Folge der Pandemie verändern? 
Top 3 

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Die neue Realität im Arbeitsalltag 

Abbildung 17

Homeoffice als Standard? Welche Änderungen sollen beibehalten werden?

Eine zentrale Erkenntnis der Umfrage ist, dass viele der in der Krise ergriffenen Maßnahmen von den 
befragten Führungskräften als echte Errungenschaften wahrgenommen werden. Diese sollen langfris-
tig in den jeweiligen Organisationen verankert werden (siehe Abbildung 17).
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So gaben 94 Prozent der Befragten an, dass die Möglichkeit, aus dem Homeoffice oder mobil und 
ortsunabhängig zu arbeiten, künftig beibehalten bzw. ausgebaut werden soll. 

Auch eine verstärkte digitale Kommunikation und Zusammenarbeit wird von einer breiten Mehrheit 
(85 Prozent) befürwortet. 

Fast sieben von zehn Befragten halten außerdem eine weitere Flexibilisierung von Kern- und Regelar-
beitszeiten für einen wichtigen Teil des "neuen Alltags".

Zu den IT-Lösungen, die nach der Pandemie dauerhaft Anwendung finden werden, zählt die Mehrheit 
der Befragten den vermehrten Einsatz mobiler Endgeräte (89 Prozent) in Verbindung mit Systemzu-
gängen über sichere VPN-Verbindungen (72 Prozent). 

Außerdem halten sie die Einführung bzw. verstärkte Nutzung elektronischer Akten für wahrscheinlich 
(68 Prozent). 

Nach einigen Wochen Shutdown und fast ausschließlich mobiler 
Arbeit stellten sich aber auch die Nachteile der Digitalisierung 
heraus: Vereinzelung, fehlende informelle Kommunikation. Infolge-
dessen nehmen Fehlerhäufigkeit, Missverständnisse, Konflikte zu.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung
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Eindeutig ist das Meinungsbild auch in der Frage, welche langfristigen Themen im Zuge der Krise an 
Bedeutung gewinnen werden: 100 Prozent der Führungskräfte sehen die Digitalisierung als die größ-
te "Gewinnerin" der Krise. Außerdem sollen strategische Prioritäten angepasst (93 Prozent) und neue 
Arbeitsweisen (82 Prozent) eingeführt werden (siehe Abbildung 18).

67 % 33 %

Anpassung der strategischen Prioritäten

22 % 71 % 4 %

4 %

2 %

2 %

Einführung neuer Arbeitsweisen (z. B. Agilität)

Gewinnt stark Gewinnt Unverändert Verliert Verliert stark

17 %

17 %

65 % 17 %

Digitalisierung

48 % 31 %

Kommunikation

12 % 47 % 33 % 6 % 2 %

2 %2 %

4 %

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

15 % 44 % 23 % 15 %

Neuausrichtung der Ziele der Organisation

52 %4 %

6 %

6 %

6 %

4 %

2 %

40 %

Aufgabenkritik

46 % 31 %

4 %

17 %

2 %

8 %

Entwicklung einer Resilienzstrategie

39 % 47 %

Effizienzsteigerung

29 % 60 %

Personalgewinnung

25 % 60 % 8 %

4 %

Gleichberechtigung und Vielfalt

17 % 67 % 10 %

Qualifikation

Welche der folgenden Themen gewinnen oder verlieren 
an strategischer Bedeutung infolge der Pandemie? 

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Strategische Themen

Abbildung 18



26

Bemerkenswert ist, dass ein großer Teil der Teilnehmenden schon jetzt davon ausgeht, dass die Krise 
den öffentlichen Sektor dauerhaft verändern wird: So halten 48 Prozent der Führungskräfte eine Rück-
kehr zur früheren Normalität für unwahrscheinlich. Immerhin 32 Prozent der Führungskräfte stimmen 
der gegenteiligen Aussage zu, dass ihre Organisation nach dem Ende der Pandemie wieder in einen 
"Pre-COVID-19-Zustand" zurückkehren wird. COVID-19 fungiert damit als Katalysator bereits stattfin-
dender Modernisierungsprozesse. Am deutlichsten zeigt sich das in den Bereichen der Digitalisierung 
und Flexibilisierung der Arbeit (siehe Abbildung 19).

Ich stimme voll 
und ganz zu

Ja Nein

Ich stimme zu Ich weiß nicht

Ich weiß nicht

Ich stimme 
nicht zu

Ich stimme überhaupt 
nicht zu

5 % 4 %27 % 20 % 44 %

Rückkehr zur Ausgangssituation

Meine Organisation wird nach dem Ende der Pandemie wieder zu derselben Normalsituation wie vor der 
Pandemie zurückkehren.

25 % 10 %64 %

Strategische Prioritäten in der Zeit nach COVID-19

Ändern sich infolge der Pandemie die strategischen Prioritäten Ihrer Organisation?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Neue Normalität

Abbildung 19

Der Mangel an mobiler IT-Ausstattung hat die Arbeit während der 
Pandemie massiv beeinträchtigt. Meine Behörde hat daraus die 
Konsequenz gezogen, die Möglichkeiten flexiblen Arbeitens an die seit 
Jahren in der Wirtschaft üblichen Bedingungen anzupassen und dafür 
moderne Technik zu beschaffen. 

Auch wenn es auf den ersten Blick einen Schub bei der Nutzung von 
digitalen Möglichkeiten gibt und dieser Schub begrüßt wird, bleibt 
festzuhalten, was an sozialem Miteinander verloren geht.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung
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Wo gibt es weiteren Handlungsbedarf, um die öffentliche Verwaltung krisen- und 
zukunftsfest zu machen?

Die Antworten der Führungskräfte zeigen, dass sie weiterhin großen Handlungsbedarf sehen, der über 
die unmittelbar mit der Bewältigung der COVID-19-Pandemie verbundenen Themen wie Homeoffice 
und IT-Infrastruktur hinausgeht. Neben diesen technischen und organisatorischen Veränderungen 
sind es vor allem strategische Weichenstellungen und die Verwaltungskultur der Zukunft, welche die 
Führungskräfte beschäftigen. So sieht eine große Mehrheit (60 Prozent) einen Anpassungsbedarf bei 
den Prozessen, was man als Plädoyer für kontinuierliche Verbesserung, ein systematisches Geschäfts-
prozessmanagement und möglicherweise auch Qualitätsmanagement verstehen kann (siehe Abbil-
dung 20). Auch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf (46 Prozent) bleibt ein großes Thema, da 
während der Pandemie die Nutzung des Homeoffice durch die Bedingungen im privaten Umfeld oft 
eingeschränkt war. So nennen 40 Prozent parallele Pflege- und Betreuungsaufgaben als Hindernis; 
immerhin 23 Prozent sagen, dass es in den privaten Wohnungen an adäquat ausgestatteten Arbeits-
plätzen mangelt (siehe Abbildung 9 oben).

Die Bedeutung oder Dringlichkeit anderer bekannter Reformthemen verblasst dagegen. Nur etwa ein 
Drittel der Befragten erwartet in Zukunft einen höheren Budgetdruck, und nur ein Fünftel befürchtet 
Personalmangel. Themen wie Arbeitsklima (9 Prozent), Gleichberechtigung und Vielfalt (7 Prozent) 
sowie Krankenstand (5 Prozent) zählen nur noch kleine Minderheiten zu den Handlungsbedarfen. Das 
muss nicht bedeuten, dass die damit verbundenen Probleme gelöst sind. Diese scheinen aber unter 
dem Eindruck der Pandemie in den Hintergrund zu treten (siehe Abbildung 20).
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Die Überzeugung einer relativen Mehrheit (48 gegenüber 32 Prozent), dass es kein Zurück zum 
Ursprungszustand geben wird, legt die Vermutung nahe, dass nach den Erfahrungen mit der Pande-
mie eine grundlegende Neuausrichtung der öffentlichen Verwaltung mit langfristigen strategischen 
Weichenstellungen erwartet wird. Das früher viel beschworene Thema Verwaltungsmodernisierung 
könnte also eine Renaissance erfahren, nachdem Deutschland beispielsweise beim Thema E-Govern-
ment seit Jahrzehnten im internationalen Vergleich weit zurückliegt. Allerdings sagen 64 Prozent der 
Führungskräfte, dass sich infolge der Pandemie die strategischen Prioritäten ihrer Organisation nicht 
verändern werden (siehe Abbildung 21). Im Zusammenhang mit den zahlreichen anderen Antworten, 
die auf Veränderungs- und Handlungsbedarfe hinweisen, lässt diese Zahl nur eine Interpretation zu: 
Die strategischen Leitlinien sind längst erkannt und aufgestellt, aber es mangelt an der Umsetzung. 
Ein Umsetzungsschub wurde erst durch die Zwänge möglich, die mit der Pandemie einhergingen. 

Die Rolle der Männer in der Administration wird weiter gestärkt. Sie 
sitzen seit jeher an den zentralen Machtstellen und spielen jetzt die 
großen Helden, die Krisenmanager, die Macher. Das ist ein ausgespro-
chen unangenehmes Rollback.

Meinungsäußerung aus der anonymen Befragung

Anpassungsbedarf in der IT-Infrastruktur 

Anpassungsbedarf bei Prozessen

Schulungsbedarf im Bereich digitaler Kompetenzen

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Erhöhter Budgetdruck

Erhöhte Anforderungen bzgl. Datenschutz & IT-Sicherheit

Größerer Personalbedarf/Personalmangel

Ungünstiges Arbeitsklima

Gleichberechtigung und Vielfalt

Hoher Krankenstand

Umzug oder Umbau (Gebäude)

Personalüberhang

Welche akuten Herausforderungen werden Ihre Organisation in 
den nächsten Monaten als Resultat der Pandemie beschäftigen?

69 %

60 %

49 %

46 %

34 %

33 %

19 %

9 %

7 %

5 %

5 %

2 %

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Herausforderungen

Abbildung 20
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Bei der Frage nach der Bedeutung strategischer Themen ("Welche Themen gewinnen oder verlieren 
an strategischer Bedeutung?") ergibt sich eine ganze Liste von Bereichen, die laut Meinung der Mehr-
heit "gewinnen" oder sogar "stark gewinnen" werden. Neben den schon genannten Spitzenreiterthe-
men (Digitalisierung mit 100 Prozent, Anpassung der strategischen Prioritäten mit 93 Prozent und 
neue Arbeitsweisen wie z. B. agile Methoden mit 82 Prozent) sind dies auch Neuausrichtung der Ziele 
der Organisation (65 Prozent), Kommunikation (59 Prozent), Vereinbarkeit von Familie und Beruf (59 
Prozent), Effizienzsteigerung (56 Prozent) sowie Aufgabenkritik (52 Prozent). Drei dieser mehrheit-
lich genannten Themen, nämlich Repriorisierung, Ziele der Organisation und Aufgabenkritik, betref-
fen den Kernbereich von Strategiearbeit. Grundsätzlich stehen den meisten großen Verwaltungen hier-
für Leitungsstäbe sowie Strategie- und Planungsreferate zur Verfügung. Deren Arbeit ist aber zumeist 
auf politische Strategie und weniger auf Organisationsentwicklung ausgerichtet. Es stellt sich also die 
Frage, wer die von den Führungskräften geforderten strategischen Anpassungen herbeiführen und wir-
kungsvoll umsetzen soll (siehe Abbildung 18 oben). 

Es gibt grundsätzlichen Handlungsbedarf 
über Digitalisierung und IT hinaus: bei 
Prozessen, Qualifizierung und Effizienz.

Ich stimme voll 
und ganz zu

Ja Nein

Ich stimme zu Ich weiß nicht

Ich weiß nicht

Ich stimme 
nicht zu

Ich stimme überhaupt 
nicht zu

5 % 4 %27 % 20 % 44 %

Rückkehr zur Ausgangssituation

Meine Organisation wird nach dem Ende der Pandemie wieder zu derselben Normalsituation wie vor der 
Pandemie zurückkehren.

25 % 10 %64 %

Strategische Prioritäten in der Zeit nach COVID-19

Ändern sich infolge der Pandemie die strategischen Prioritäten Ihrer Organisation?

Quelle: BCG; Hertie School – Centre for Digital Governance

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Neue Normalität

Abbildung 21
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/03

Auch wenn die Pandemie längst nicht überwunden ist, lässt sich das bisherige Krisenmanagement 
deutscher Behörden und Verwaltungseinrichtungen im Lichte unserer Befragungsergebnisse wie folgt 
zusammenfassen: 

•	 Trotz der hohen Belastung, die die Pandemie für die meisten Organisationen darstellt, hat sich der 
öffentliche Sektor als sehr anpassungsfähig erwiesen. Die Mehrheit der Einrichtungen hat schnell 
und effektiv auf die veränderten Rahmenbedingungen reagiert.

COVID-19-Management im öffentlichen Sektor: 
Zwischenbilanz und Handlungsempfehlungen  
für die Zukunft
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•	 Die getroffenen Maßnahmen haben die Arbeitsfähigkeit über alle Organisationsebenen und Res-
sorts hinweg sichergestellt. Im Durchschnitt konnte die Leistungsfähigkeit in allen Bereichen der 
Verwaltung sogar gesteigert werden.

•	 Die Krise wirft aber auch ein Schlaglicht auf die dramatischen Defizite des öffentlichen Sektors 
in vielen zukunftsrelevanten Dimensionen, etwa bei der digitalen Einsatzbereitschaft, aber auch 
dem Kommunikationsverhalten der Führungskräfte oder dem Einsatz moderner Lern- und Weiter-
bildungssysteme. 

•	 COVID-19 wird sich als wichtiger Beschleunigungsfaktor für viele seit Jahren geplanter Moderni
sierungsprozesse erweisen, insbesondere in den Bereichen Digitalisierung und Flexibilisierung. 
Eine Rückkehr zum Verwaltungsalltag "vor Corona" halten viele Führungskräfte jedenfalls für die 
eigene Behörde für unwahrscheinlich.

•	 Die durch die Pandemie beschleunigten Veränderungsprozesse bergen allerdings auch Risiken, 
z. B. durch die Verringerung oder den Verlust sozialer Kontakte oder informeller Kommunikation, 
wenn das Homeoffice zur Regel wird. Diese Risiken gilt es zu erkennen und zu minimieren.

Nach der Krise ist vor der Krise: Sechs Themen, die Führungskräfte jetzt in Angriff 
nehmen sollten 

Im bisherigen Verlauf der COVID-19-Pandemie hat der öffentliche Sektor in Deutschland bewiesen, 
dass er innerhalb relativ kurzer Zeit weitreichende Veränderungen anstoßen und erfolgreich umsetzen 
kann. Dieses Momentum sollte genutzt werden, um aus der Pandemie Lehren für künftige Störungen 
des Verwaltungsbetriebes zu ziehen und eine grundsätzliche strategische Neuausrichtung vorzuneh-
men. Folgende Maßnahmen sind für den jetzt notwendigen Modernisierungsschub erfolgskritisch: 

1.Digitalisierungsoffensive für jede Dienststelle. Das in der Verwaltung vorhandene Wissen und 
die Erfahrungen der Mitarbeitenden mit digitalen Dienstleistungen in ihrem privaten Umfeld 

erlauben eine Neubetrachtung aus der Nutzer- bzw. Kundenperspektive. Führungskräfte können das 
Wissen, die Kreativität und die Motivation ihrer Mitarbeitenden nutzen, um selbstständig ein neues 
Ambitionsniveau für die Digitalisierung ihres Verantwortungsbereiches zu definieren und um einen 
strategischen Plan aufzustellen, der die eigene Behörde zukunftsfähig macht. Neue Technologien 
sind dabei nur ein Baustein, um innerhalb des bestehenden Rechtsrahmens eine lern- und leistungs-
freundliche, wertschätzende und wirkungsorientierte Verwaltungskultur hervorzubringen. Führungs-
kräfte müssen jetzt unter dem Eindruck der Pandemie deutlich artikulieren, was sie benötigen, um in 
zukünftigen Notlagen die Kontinuität des Verwaltungshandelns sicherzustellen. Hierfür können digita-
le Prozesse und Werkzeuge die entscheidenden Veränderungshebel sein. Sie bieten zugleich ein Effi-
zienzprogramm für die öffentliche Verwaltung, das Mitarbeitende entlastet und auf lange Sicht Perso-
nalkosten senkt. 

2.Massiver Ausbau der Möglichkeit für das Homeoffice. Viele Vorbehalte gegenüber der Digitali-
sierung, die sich gerade unter Top-Führungskräften im deutschen öffentlichen Sektor lange hiel-

ten, wurden im Zuge der COVID-19-Pandemie "notgedrungen" überwunden. Gemeinsam mit den Per-
sonalvertretungen sollte nun eine Flexibilisierung überall dort angestrebt werden, wo sie sinnvoll und 
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durchführbar ist, um eine zukunftsfähige Arbeitsorganisation voranzutreiben. Die Flexibilisierung 
dient zusätzlich dem Gesundheitsschutz und fördert die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, weil sie 
Zeit spart, mehr Autonomie und Konzentration auf die Arbeit zulässt sowie eine bessere Vereinbarkeit 
von Privatleben und Beruf ermöglicht. Homeoffice-Regelungen sollten daher ein integraler Bestandteil 
möglicher Arbeitsformen und Arbeitszeitmodelle werden, die von Abteilungen und Referaten weitge-
hend eigenverantwortlich eingesetzt werden können. Veraltete Dienstvereinbarungen zur "Telearbeit" 
für wenige Privilegierte sollten aufgehoben werden. Ursprünglich sollten sie Homeoffice ermöglichen 
und reglementieren – inzwischen sind sie reine Innovationsbremsen, weil sie die "Telearbeitsplätze" 
auf eine viel zu kleine Zahl beschränken.

3.Mobile Endgeräte für alle, die sie brauchen. Der beschränkte und bürokratische Zugang zu mobi-
len digitalen Endgeräten ist ein Relikt aus vergangenen Tagen. Es muss dringend abgelöst wer-

den durch die Möglichkeit, jederzeit selbstbestimmt und ortsunabhängig zu arbeiten – selbstverständ-
lich in Abstimmung mit den Vorgesetzten. Videokonferenzdienste, kollaborative Arbeitsplattformen 
und sichere Messenger-Dienste müssen allen Mitarbeitenden zugänglich sein und stärker gefördert 
werden. Der Vorteil: Diese Maßnahmen lassen sich auch ohne moderne IT-Architektur und Datenstra-
tegie umsetzen. Denn Modernisierung ist zwar dringend erforderlich, umfassende und zu komplizier-
te Reformpläne dürfen sofort wirksamen Verbesserungen aber nicht länger im Wege stehen. Das ist 
besonders für die jungen Mitarbeitenden wichtig, die solche Veränderungsbereitschaft selbstverständ-
lich erwarten und mitbringen. IT-Referate müssen sich zu Innovationstreibern und proaktiven Dienst-
leistern in jeder Verwaltungseinheit entwickeln, die den Arbeitsalltag kontinuierlich verbessern. 

4.Investitionen in moderne Lernsysteme. Die vermutlich größte Herausforderung für den öffentli-
chen Sektor ist die Modernisierung der Lernkultur und der Lernsysteme. Doch sie ist der Dreh- 

und Angelpunkt für den raschen Aufbau digitaler Fähigkeiten, die kontinuierliche Verbesserung von 
Geschäftsprozessen und weitere Fortschritte beim Krisenmanagement. Mitarbeitende müssen so ler-
nen können, wie sie es aus dem privaten Bereich gewohnt sind: autonom, digital, mobil und sozial. 
Die einseitige Konzentration auf Pflichtfortbildungen und Präsenzseminare muss durch einen breiten 
Zugang zu kuratierten Angeboten auf digitalen Lernplattformen ersetzt werden. Die entsprechenden 
Haushaltsmittel pro Kopf müssen schrittweise auf ein Niveau angehoben werden, das mit der privaten 
Wirtschaft vergleichbar ist. Es ist wichtiger und rentabler, in die Beschäftigungsfähigkeit der heutigen 
Mitarbeitenden und in die Teilautomatisierung von Verwaltungsprozessen zu investieren, als die Per-
sonalbudgets bzw. Stellenpläne ungeachtet der Tragfähigkeit der öffentlichen Haushalte ständig weiter 
zu vergrößern. 

5.Empathische Führung und Feedback-Kultur. Führungskräfte sollten die Krise zum Anlass neh-
men, transparenter und empathischer mit ihren Mitarbeitenden zu kommunizieren. Wertschät-

zender Dialog und gelebte Feedback-Kultur sind das Gebot der Stunde. Moderne digitale Werkzeuge 
können traditionelle Gesprächsformate dabei sinnvoll ergänzen. So lassen sich neben den klassi-
schen, jährlich durchgeführten Mitarbeitendenbefragungen, die längst Standard sein sollten, jederzeit 
und mit minimalem Aufwand Kurzbefragungen oder "Pulse-Checks" durchführen. Diese liefern anony-
me Daten zur gesundheitlichen und sozialen Situation der Mitarbeitenden, zu ihrer Identifikation mit 
gemeinsamen Zielen und ihrer Motivation, aber auch zu ihren Sorgen und neuen Ideen. Die Führungs-
kräfte sollten offen und vertrauensvoll auf die Personalvertretungen als ihre ersten Ansprechpartner und 
wichtigsten Verbündeten bei der Entwicklung einer partnerschaftlichen Verwaltungskultur zugehen. 
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6.Notfallpläne und Resilienzstrategien. Alle Einrichtungen des öffentlichen Sektors benötigen Not-
fallpläne, die ihre Handlungsfähigkeit auch im Falle von Katastrophen oder anderen Disruptio-

nen sicherstellen. Diese Pläne sind mit den "Business continuity plans" bzw. "Contingency plans" ver-
gleichbar, die nach den Terroranschlägen des 11. September 2001 in New York in vielen Unternehmen 
auch in Deutschland zur Vorschrift wurden. Wie im militärischen Bereich sollten auch im zivilen Kon-
text regelmäßige Übungen oder "Drills" durchgeführt werden, um die sichere Anwendung dieser Not-
fallpläne zu proben. Groß angelegte staatliche Planspiele wie LÜKEX sind ein erster Schritt in diese 
Richtung. Darüber hinaus sollte jede Einrichtung eigeninitiativ ihre eigene Resilienz regelmäßig kri-
tisch überprüfen. Schließlich müssen Behördenleitungen erkennen, dass diese für das Funktionieren 
des Staates in Ausnahmesituationen essenzielle Aufgabe in ihren Verantwortungsbereich fällt – und 
dass es ihre Aufgabe ist, die entsprechenden Fähigkeiten kontinuierlich auszubauen. 

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Digitalisierungsoffensive für jede Dienststelle

Massiver Ausbau der Möglichkeit für das Homeoffice 

Mobile Endgeräte für alle, die sie brauchen

Investitionen in moderne Lernsysteme

Empathische Führung und Feedback-Kultur

Notfallpläne und Resilienzstrategien6
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Weitere Informationen zum Thema finden Sie unter:  
https://www.bcg.com/en-au/featured-insights/leading-in-new-reality/win-the-COVID-fight/overview

The Key To Recovery
https://openthemagazine.com/essay/the-key-to-recovery/

Das Wissen und die Perspektiven unserer globalen Expert*innen zum Thema veröffentlichen wir regelmäßig. 
Dabei fließt unsere Erfahrung aus bis dato 140+ Projekten mit COVID-19-Bezug in 40+ Ländern ein, die wir  
in partnerschaftlicher Zusammenarbeit mit Regierungen, Verwaltungen und NGOs durchgeführt haben.

Ausgewählte Studien zum Thema COVID-19 haben wir hier aufgelistet. 

Weiterführendes zum Thema

Beyond the Curve: How Governments Can  
Galvanize Their Nations for the Rebound
https://www.bcg.com/publications/2020/three- 
government-priorities-for-rebuilding-post-COVID

Start reimagining Government now  
https://www.bcg.com/en-au/publications/2020/ 
start-reimagining-government-now

Beyond the Curve: Generating the Right 
Returns from Stimulus Packages
https://www.bcg.com/publications/2020/ 
generating-correct-returns-from-stimulus-packages

How Governments Can  
Galvanize Their Nations 
for the Rebound

Start reimagining 
Government now

The Key To Recovery

Beyond the Curve

Beyond the Curve

Every government needs to revisit history 
for an appropriate economic response as 
monetary policy tools are exhausted
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Generating the Right 
Returns from Stimulus 
Packages
Beyond the Curve
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By Ziad Halabi, Martin Manetti, Vincent Chin, Daniel Acosta, 
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