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Vorwort

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

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

Es zeigt sich ein klares Meinungsbild: Die deutsche offentliche Verwaltung hat sich im internationa-
len Vergleich gut geschlagen und nachhaltig verandert. 46 Prozent der Befragten meinen, dass sich
die Leistungsfahigkeit der offentlichen Verwaltung sogar erhoht hat. Aber nur die Halfte aller Insti-
tutionen hatte vor der Pandemie Uberhaupt einen Notfallplan fur Ausnahmesituationen.

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

Der jetzt ausgeloste Innovationsschub sollte genutzt werden, um die weitere Modernisierung voran-
zutreiben und nachhaltig zu verankern. Dadurch wird Deutschland fur kinftige Krisen automatisch
besser gerlstet sein.

Wir danken allen Fuhrungskraften, die an dieser Befragung teilgenommen haben, fur ihre Mei-
nungsaulerungen und Hinweise. Gemeinsam tragen wir dazu bei, die Anpassungsfahigkeit und
Resilienz der offentlichen Verwaltung zu steigern.
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DIE ERGEBNISSE AUF EINEN BLICK

Die groRe Mehrheit der Befragten ist Uberzeugt, dass Deutschland und seine Verwaltung die
COVID-19-Pandemie gut bewaltigt haben.

Nur die Halfte aller Institutionen war auf eine solche Ausnahmesituation vorbereitet. Daher
wunschen sich die Fuhrungskrafte fur das Krisenmanagement der Zukunft mehr Ressourcen
und Schulungen sowie bessere internationale Zusammenarbeit.

Etwa die Halfte der Teilnehmenden fuhlte sich und ihre Organisationen stark von der Pandemie
und ihren Auswirkungen betroffen, was mit einer entsprechend erhohten Arbeitsbelastung
einherging.

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

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

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

Die Arbeitsfahigkeit im Homeoffice konnte besonders schnell verbessert werden, wenngleich
diese Arbeit durch mangelnde Buroausstattung und Betreuungspflichten beeintrachtigt war.

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

Stattdessen werden langst erkannte strategische Handlungsfelder wie die Digitalisierung, flexible
und agile Arbeitsweisen sowie besseres Kommunikationsverhalten der Fihrungskrafte zukunftig
noch starker in den Fokus der Organisationen rucken.

Mobiles Arbeiten, virtuelle Zusammenarbeit sowie mehr Flexibilitat werden als die wichtigsten
Errungenschaften der Pandemie angesehen, die auch kunftig den Arbeitsalltag pragen werden.




Wie hat Deutschlands Verwaltung die Krise gemanagt?
Wichtige Erkenntnisse dieser Befragung

Die Boston Consulting Group (BCG) hat zusammen mit dem Centre for Digital Governance der Hertie
School eine Umfrage unter Fuhrungskraften im offentlichen Dienst durchgeflihrt. Ziel war es heraus-
zufinden, wie die Verantwortlichen in der offentlichen Verwaltung die Erfahrungen, Maknahmen und
Auswirkungen der Pandemie selbst einschatzen und welche Lehren und Handlungsempfehlungen sich
daraus fur die Zukunft ableiten lassen.

281 Fuhrungskrafte aus allen foderalen Ebenen des offentlichen 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 starksten reprasentiert. 74 Prozent der Befragten sind nach eigenen Angaben
Abteilungs- und Referatsleiter bzw. -leiterinnen (siehe Abbildung 1).



Abbildung 1
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Von Umwelt Uber Finanzen bis hin zum Verteidigungsbereich waren zudem alle Politikfelder bzw. Ver-
waltungsbereiche unter den Antwortenden vertreten (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2

Demografie | Aufteilung der Befragten nach Verwaltungsbereichen
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Um diese vier Themen und die jeweilige Einschatzung der Teilnehmenden ging es bei der Befragung:

e Zu Beginn der Pandemie: Wie schatzen die FUuhrungskrafte das Krisenmanagement des offentli-
chen Sektors und seine kurzfristige Auswirkung zu Beginn der Pandemie ein, und wie gut waren
ihre Behorden auf ein derart einschneidendes Ereignis vorbereitet?

e Wahrend der Hochphase: Wie wird das Krisenmanagement wahrend der Pandemie bewertet?
Welche Malknahmen wurden ergriffen, um den Schutz der Mitarbeitenden zu gewahrleisten und
gleichzeitig die Arbeitsfahigkeit der jeweiligen Organisation aufrechtzuerhalten?

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

o Mit Blick in die Zukunft: Welche Auswirkungen hat die Pandemie auf die kunftige Organisation
der Arbeit?

Die Ergebnisse geben Einblicke in den Krisenalltag der deutschen Behorden und liefern zum Teil Uber-
raschende Ergebnisse. Zum einen sind die Mitarbeitenden nach eigener Einschatzung mit ihrer Vor-
gehensweise und Bewaltigung der Krise zufrieden, zum anderen zeigt sich aber auch, dass es im Hin-
blick auf Notfallplane, Digitalisierung sowie moderne Arbeits- und Fihrungsformen in den Augen der
FUhrungskrafte weiterhin groBen Handlungsbedarf gibt. Die Antworten enthalten konkrete Hinweise
zu bisher kontroversen Themen wie Homeoffice im offentlichen Dienst oder Akzeptanz digitaler Kom-
munikationsmittel. Eine Agenda strategischer Weichenstellungen, die fur die Zukunftsfahigkeit der
offentlichen Verwaltung notwendig sind, wird in Umrissen erkennbar.

»

Eine Agenda strategischer Weichen-
stellungen, die fur die Zukunftsfahigkeit

der offentlichen Verwaltung notwendig sind,
wird in Umrissen erkennbar.
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Obwohl die offentliche Verwaltung teilweise massiv von Malknahmen zum Gesundheitsschutz und den
damit verbundenen Einschrankungen betroffen war, beurteilen die Befragten das Krisenmanagement
unseres Landes Uber alle Ebenen hinweg sehr positiv. So ist eine Uberwaltigende Mehrheit von 97 Pro-
zent der Ansicht, dass Deutschland die COVID-19-Pandemie auch im internationalen Vergleich bislang
gut bewaltigt hat (siehe Abbildung 3).




Abbildung 3
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Hier zeigt sich: Die FUhrungskrafte haben groRes Vertrauen in das Krisenmanagement von Politik und
Verwaltung in Deutschland.

Auch mit ihrem eigenen Krisenmanagement zeigen sich die Fuhrungskrafte 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.

Abbildung 4
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Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance
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Trotzdem sehen die Fihrungskrafte auch weiteren Verbesserungsbedarf (siehe Abbildung 5). Um kunf-
tig fur ahnliche Notlagen gerustet zu sein, soll es eine intensivere internationale Zusammenarbeit

der Staatengemeinschaft geben (67 Prozent). AuRBerdem fordern die Teilnehmenden mehr finanzielle
und personelle Ressourcen (52 Prozent) sowie zusatzliche Schulungen und Ubungen im Bereich der
Krisenreaktion (45 Prozent).

Abbildung 5
Krisenmanagement der COVID-19-Pandemie | Handlungsbedarfe C,D?C)

Damit Deutschland in Zukunft fiir ahnliche Notlagen gertistet ist,
sollten in folgenden Bereichen Anpassungen erfolgen:

Mehr internationale Zusammenarbeit bei der Krisenreaktion

A 67%

Mehr finanzielle und/oder personelle Ressourcen fiir die Krisenreaktion

I 527

Mehr Schulungen und Ubungen fiir die Krisenreaktion

A 45%

Andere Verteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten in der Krisenreaktion

e a1

Schwerpunkte der frei formulierten Antworten auf diese Frage

{3

Digitalisierung voranbringen ‘ ‘

Produktion von essenziellen Gutern
‘ ‘ im eigenen Land ausbauen

Praventive Krisenvorsorge verbessern

({3

‘ ‘ Den landlichen Raum starken
Dauerhafte fachthemenbezogene
Taskforces einrichten

‘ ‘ Flexiblere Arbeitsmodelle entwickeln
Abhangigkeiten von Lieferketten

reduzieren

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance



Hinsichtlich der Leistungsfahigkeit zeigt der offentliche Sektor, dass selbst in groRkten Notlagen auf eines
Verlass ist: Was gemacht werden muss, wird auch gemacht. Dafur nehmen die FUuhrungskrafte groSten-
teils eine stark gestiegene Arbeitsbelastung in ihren Organisationen in Kauf (siehe Abbildung 6).

Abbildung 6
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Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance
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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 lernfahig ist. Auch wenn viele Ablaufe nicht in gewohnten
Bahnen verliefen, viel improvisiert und neu ausgerichtet werden musste, passten sich die deutschen
offentlich Bediensteten — vom Bundesministerium bis zum Rathaus — schnell an die neue Situation
an und steigerten nach eigener Aussage sogar noch ihre Produktivitat. Sie wuchsen also mit den Auf-
gaben. Der GroRteil der Teilnehmenden (46 Prozent) sagt, dass die Leistungsfahigkeit der eigenen
Organisation gestiegen sei. Immerhin 38 Prozent haben keine Veranderung wahrgenommen, und nur
17 Prozent sind der Meinung, dass sich die Leistungsfahigkeit ihrer Organisation wahrend der Pande-
mie verringert habe (siehe Abbildung 7).

Abbildung 7

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Leistungsfahigkeit
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Diese Interpretation wirft allerdings neue Fragen auf, die der weiteren Analyse und kritischen Diskus-
sion bedurfen:

e 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 langst einer Aufgabenkritik hatten zum Opfer fallen sollen? Oder beruht
die Leistungssteigerung hauptsachlich auf dem gestiegenen Arbeitseinsatz, wurde also durch die
Umstande erzwungen?

e Wieist es moglich, dass die Leistungsfahigkeit in grofSen Teilen gestiegen ist, obwohl es technische
Hindernisse gab und Teile der Belegschaft nicht voll arbeitsfahig waren? Hat die Krise zu einem
"Zusammenrucken" und grofSerem Engagement gefuhrt, das im Arbeitsalltag normalerweise nicht
erreicht wird?

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

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung
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Krisenvorsorge und Reaktion auf die Krise: Nur jede zweite Institution hatte einen
Notfallplan — aber alle veranderten ihre Arbeitsweise

Bei der Frage, wie gut der offentliche 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 fur

gravierende Storungen des Verwaltungsbetriebs zurlckgreifen. Fast die Halfte der Hauser traf die Kri-
se also mehr oder weniger unvorbereitet (siehe Abbildung 8).

Abbildung 8

Erfahrungen vor und wahrend der COVID-19-Pandemie | Anpassungsfahigkeit
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Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Aber: Anpassung und Veranderung sind in der Verwaltung keine Fremdworter. Es zeigt sich, dass sich
der offentliche Dienst trotz untubersehbarer Schwierigkeiten in der Anfangsphase der COVID-19-Pan-
demie im weiteren Verlauf als durchaus anpassungsfahig erwies und Uber die verschiedenen Ebenen
hinweg in der Lage war, schnell und adaquat auf die veranderten Rahmenbedingungen zu reagieren.

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

MeinungsauRerung aus der anonymen Befragung



Das zeigt sich gerade auch in der Arbeitsorganisation: Nur 47 Prozent der Mitarbeitenden der befrag-
ten FUhrungskrafte konnten zu Beginn der Pandemie von zu Hause arbeiten. Eine umfangreichere
Nutzung des Homeoffice stiels zunachst auf bekannte Hindernisse: die Tatsache, dass viele Kernfunk-
tionen (beispielsweise im IT-Bereich) Prasenz 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 Verfugbarkeit von Cloud und VPN (31 Prozent) (siehe Abbildung 9).

Abbildung 9
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Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Viele dieser Hindernisse konnten offenbar aus dem Weg geraumt werden, denn der Anteil der Mit-
arbeitenden im Homeoffice stieg nach Einschatzung der meisten Fuhrungskrafte im weiteren Verlauf
der Krise auf Uber 60 Prozent (siehe Abbildung 10).
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Abbildung 10

Krisenmanagement der COVID-19-Pandemie | Einschrankungen 6—3
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Weitere Belege fUr die Reaktions- und Anpassungsfahigkeit der offentlichen Verwaltung finden sich in
der nachfolgenden Analyse der einzelnen ergriffenen Malknahmen (siehe nachster Abschnitt).

Homeoffice mag den Mitarbeiter individuell entlasten, der FUhrungs-
aufwand fur die Vorgesetzten erhoht sich aber signifikant. Die infor-
melle direkte Kommunikation innerhalb eines Organisationselements
ist ebenso wichtig fur die Auftragserfullung und die Unternehmensent-
wicklung.

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung
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Zielgerichtete MaRBnahmen 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 Stabe war und ist es, geeignete Malnahmen zum Schutz der Mitarbeitenden zu
identifizieren und umzusetzen, um so die Arbeitsfahigkeit des offentlichen Sektors zu gewahrleisten.

Unsere Daten zeigen, was fur eine starkere Resilienz* und Krisenreaktionsfahigkeit der offentlichen
Verwaltung erforderlich ist und welche Fahigkeiten und Ressourcen daflr in Zukunft vorgehalten wer-
den mussen. In unserer Umfrage wurden drei Kategorien von Krisenreaktionsmalnahmen jenseits
von Informationstechnologie erfasst, durch welche die Leistungsfahigkeit der offentlichen Verwaltung
sichergestellt werden konnte: Gesundheitsschutz, flexible Arbeitsmodelle sowie die Anpassung der
Kommunikationsformen und -mittel (siehe Abbildung 11).

1 Resilienz bezeichnet die Widerstandskraft und Widerstandsfahigkeit von Organisationen gegenuber externen Schocks.
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Abbildung 11

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | MaBnahmen
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Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance
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Kommunikationsmittel @é@
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Im Bereich des Gesundheitsschutzes zahlen Hinweise und Handlungsempfehlungen zur Ansteckungs-
vermeidung zu den am haufigsten genannten Malknahmen (92 Prozent), gefolgt von der Bereitstellung
von Hygienehilfsmitteln (88 Prozent), geanderten Raumbelegungen und Sitzordnungen zur Abstands-
wahrung (72 Prozent) sowie angepassten Regeln zum Zugang der Dienstgebaude (74 Prozent), bei-
spielsweise in Form von "A/B-Regelungen”. Reinigungs- bzw. Dekontaminationszyklen wurden haufig
verkurzt (53 Prozent), und die Halfte der Organisationen stellte ihren Mitarbeitenden Mund-Nasen-
Bedeckungen zur Verflgung (siehe Abbildung 12).

Im Umkehrschluss bedeutet dies allerdings auch, dass fast ein Viertel der Behorden keine neuen
Zugangsregeln getroffen und fast die Halfte die Gebaudereinigung nicht intensiviert hat. Eine kri-
senspezifische psychologische Unterstltzung der Mitarbeitenden gab es nur bei gut 30 Prozent der
Befragten. Auch eine regelméaRige Uberwachung der Mitarbeitergesundheit (9 Prozent), beispielsweise
durch tagliches Fiebermessen, sowie die arztliche Bereitstellung von Corona-Tests (8 Prozent) waren in
der Arbeitsumgebung eher die Ausnahme.
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Abbildung 12

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Gesundheitsschutz *
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Anmerkung: Mehrfachnennungen waren moglich
Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Klare "Gewinner" der Pandemie sind auch im offentlichen Sektor flexible Arbeitsmodelle, die entwe-
der neu eingefuhrt oder deutlich ausgeweitet wurden. Homeoffice zahlt mit grolem Abstand zu den
haufigsten Optionen (95 Prozent), gefolgt von einer Flexibilisierung der Kern- und Regelarbeitszeiten
(80 Prozent), die indirekt auch dem Gesundheitsschutz dient (siehe Abbildung 13).

17



Abbildung 13

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Flexibles Arbeiten i@i

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

Arbeiten von zu Hause (Homeoffice)

T 95.%

Flexibilisierung der Kern- bzw. Regelarbeitszeiten

A 80 %

Grolszligige Bewilligung von Urlaub

A 32%

Flexible Teilzeitangebote

A 25%

Erweiterte Angebote fur unbezahlten Urlaub

D 14%

Kurzarbeit

D 3%

Anmerkung: Mehrfachnennungen waren maoglich
Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Deutlich weniger reagierten die offentlichen Arbeitgeber mit einer groRzugigeren Bewilligung von
Urlaub (32 Prozent), flexibleren Teilzeitangeboten (25 Prozent) oder Angeboten fUr unbezahlten
Urlaub (14 Prozent). Kurzarbeit, die bisher fur die Angestellten im offentlichen Dienst kaum geregelt
ist, wurde nur von 3 Prozent der Befragten als MaBnahme genannt, die in ihrer Organisation umge-
setzt wurde.

Um trotz flexibler Arbeitsmodelle und erhohten Homeoffice-Anteils in vollem Umfang arbeitsfahig zu
bleiben, haben nahezu alle Dienststellen auch ihre Kommmunikationsformen und -mittel an die neuen
Gegebenheiten angepasst. Dienstliche mobile Rechner wurden deutlich haufiger genutzt (95 Prozent),
ebenso Videokonferenzsysteme (90 Prozent). Rund die Halfte der Befragten gab an, dass auch priva-
te Rechner und Mobilfunkgerate 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).
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Abbildung 14

Erkenntnisse durch die COVID-19-Pandemie | Kommunikationsmittel

Welche Kommunikationsmittel wurden in Ihrer Behorde wahrend der Pandemie eingesetzt?

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

A,

Videokonferenzsysteme (z. B. Skype, Zoom, WebEX)
i %0,

Dienstliche Mobilfunkgerate
D 86 %

Private Mobilfunkgerate

I 52 %

Private Rechner

I 45 %

Instant-Messaging-Dienste (z. B. Slack, WhatsApp, Signal)
I 23 %

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

_— 8%

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

» 4%

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

Aus diesen Daten folgt eindeutig, was jede Verwaltung in Zukunft benotigt: elektronische Zugangssys-
teme, mehr Flexibilitat bei den Arbeitszeiten und der Arbeitsorganisation, grofszuigige Regelungen fur
die Arbeit im Homeoffice und den breiten Einsatz sicherer mobiler Endgerate. Fihrungskrafte und
Personalvertretungen sind gefordert, hierbei partnerschaftlich und ermoglichend zu agieren.
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Zwischen Wunsch und Wirklichkeit: Deutliche Lucken bei der Zukunftsfahigkeit

Wie steht es nun um die Zukunftsfahigkeit des offentlichen Sektors in Deutschland? Dazu konnten
die Teilnehmenden sieben Dimensionen nachhaltiger Arbeitsorganisation nach ihrer kiinftigen Bedeu-
tung bewerten. AnschlieBend sollten sie einschatzen, wie ihre jeweilige Organisation aktuell in diesen
Dimensionen positioniert ist.

Konkret ging es um folgende Dimensionen:

1. Flexibilitat und Unabhangigkeit durch Anwendung moderner Technik

2. Digitale Einsatzbereitschaft (Werkzeuge, Infrastruktur, Ausbildung und Befahigung)
3. Transparentes und empathisches Kommunikationsverhalten der Fuhrung

4. Resilienz und Flexibilitat der Organisation in Krisensituationen

5. Forderung 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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Grundsatzlich haben die befragten Fuhrungskrafte alle sieben Dimensionen als klar zukunftsrelevant
bewertet. Flexibilitat und Unabhangigkeit durch Anwendung moderner Technik sowie digitale Einsatzbe-
reitschaft fuhren die Liste an. Weitere wichtige Themen sind Resilienz und Flexibilitat in Krisensituationen,
Forderung physischer und mentaler Gesundheit der Mitarbeitenden, konsistente Vermittlung von Mission,
Vision und Werten der Organisation sowie der Einsatz moderner Lernsysteme zur Weiterbildung.

Umso ernuchternder fallt das Ergebnis im Hinblick auf die aktuelle Beurteilung dieser Dimensionen
aus: Die Diskrepanz zwischen der kunftigen strategischen Bedeutung und den aktuellen Fahigkeiten
wird in fast allen betrachteten Dimensionen als sehr grols wahrgenommen (siehe Abbildung 15).

Abbildung 15

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

Aktuelle Bewertung Zuklnftige Bedeutung

Wie bewerten Sie die aktuellen Wie bewerten Sie die zukunftige
Fahigkeiten Ihrer Organisation strategische Bedeutung der
in diesen Dimensionen? folgenden Dimensionen?

Flexibilitat und Unabhangigkeit
durch Nutzung moderner Technik

Digitale Einsatzbereitschaft (Werkzeuge,
Infrastruktur, Ausbildung und Befahigung)

Transparentes und empathisches
Kommunikationsverhalten der Fihrung

Resilienz und Flexibilitat der
Organisation in Krisensituationen

Forderung physischer und mentaler
Gesundheit der Mitarbeitenden

Konsistente Vermittlung von Mission,
Vision und Werten der Organisation

Einsatz moderner Lernsysteme zur
Weiterbildung der Mitarbeitenden
Sehr niedrig Niedrig Unentschieden Hoch Sehr hoch

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Besonders dramatisch ist die Liucke bei der digitalen Einsatzbereitschaft und im Bereich des transparen-
ten und empathischen Kommunikationsverhaltens der Fuhrung. An dritter Stelle folgt der Einsatz moder-
ner Lernsysteme zur Weiterbildung der Mitarbeitenden. Hier herrscht ganz offensichtlich dringender
Handlungsbedarf. Ahnlich verhalt es sich in den librigen Dimensionen, etwa bei der Forderung der physi-
schen und mentalen Gesundheit der Mitarbeitenden, also dem behordlichen Gesundheitsmanagement.



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

Corona tragt zur Akzeptanz der Digitalisierung der Verwal- ‘ ‘
tung bei den Mitarbeitern bei. Plotzlich war die Nutzung
der E-Akte, wo bereits verfugbar, quasi ein Privileg.

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung

Neben diesen mittel- bis langfristigen Herausforderungen sehen die Befragten auch einige Aufgaben,
die kurzfristig zu erledigen sind. In den nachsten Monaten wahrend und nach der Pandemie stehe
vor allem die Anpassung der IT-Infrastruktur (69 Prozent) auf der Agenda. AuRerdem sollen bestehen-
de Prozesse Uberarbeitet (60 Prozent) und vermehrt Schulungen im Bereich digitaler Kompetenzen
durchgefuhrt werden (49 Prozent) (siehe Abbildung 16).

Abbildung 16
Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Veranderungsdruck

J.:
Welche akuten Herausforderungen werden Ihre Organisation in \|| a
den nachsten Monaten als Resultat der Pandemie beschaftigen?
Top 3

Anpassungsbedarfin der IT-Infrastruktur

A 9%

Anpassungsbedarf bei Prozessen

I, 607

Schulungsbedarfim Bereich digitaler Kompetenzen

. o9

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Auch die sozialen und mentalen Auswirkungen der veranderten Arbeitsrealitat sind in den Augen der
Befragten ein wichtiges Thema. Demnach kann das Homeoffice auch Nachteile haben, auf die einige
Fuhrungskrafte auch in den Freitextantworten eingegangen sind. So steige etwa das Risiko, dass Mitar-
beitende sich alleingelassen fuhlen und vereinzeln. Mangelnde informelle Kommunikation und man-
gelndes soziales Miteinander konnten aulBerdem die Fehlerhaufigkeit erhohen und zu Missverstand-
nissen und Konflikten fUhren. Flexiblere Arbeitsweisen erfordern daher laut Ansicht vieler Befragter
eine neue Art der Fihrung, insbesondere in den Bereichen Motivation und Leistungskontrolle.
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Homeoffice als Standard? Welche Anderungen sollen beibehalten werden?
Eine zentrale Erkenntnis der Umfrage ist, dass viele der in der Krise ergriffenen MalSnahmen von den

befragten FUhrungskraften als echte Errungenschaften wahrgenommen werden. Diese sollen langfris-
tig in den jeweiligen Organisationen verankert werden (siehe Abbildung 17).

Abbildung 17

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

Errungenschaften der Pandemie hod
Welche Errungenschaften aus der Zeit der Pandemie \P
sollten Ihrer personlichen Meinung nach bewahrt werden? S
Top 3

Mobiles bzw. ortsunabhangiges Arbeiten
iy - 94
Technologien zur virtuellen Zusammenarbeit
[y 85"
Flexiblere Kern- bzw. Regelarbeitszeiten
Iy 61%

IT und Kommunikationstechnik

@
Welche Losungen im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnik & @
werden infolge der Pandemie in Ihrer Organisation vermehrt Anwendung finden? )

Top 3

Einsatz mobiler Rechner (Notebooks, Tablets)
I 899
Zugang von aufRen via VPN-Verbindungen

72 %

EinfUhrung/Nutzung der elektronischen Akte
- 68 %

Verwaltungspraxis und Zusammenarbeit ".’.ﬁ
| AAAT Y

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

Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationskanale

Anzahl der Online-Veranstaltungen

0,

Digitales Prozessmanagement
6 % 59 % 34 % 1%

B Nimmt stark zu [l Nimmt zu [ unverandert [l Nimmt ab Bl Nimmt stark ab

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance
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So gaben 94 Prozent der Befragten an, dass die Moglichkeit, aus dem Homeoffice oder mobil und
ortsunabhangig zu arbeiten, klinftig beibehalten bzw. ausgebaut werden soll.

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

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

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

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung

Zu den IT-Losungen, die nach der Pandemie dauerhaft Anwendung finden werden, zahlt die Mehrheit
der Befragten den vermehrten Einsatz mobiler Endgerate (89 Prozent) in Verbindung mit Systemzu-
gangen Uber sichere VPN-Verbindungen (72 Prozent).

AulBerdem halten sie die EinfUhrung bzw. verstarkte Nutzung elektronischer Akten fur wahrscheinlich
(68 Prozent).

24



Eindeutig ist das Meinungsbild auch in der Frage, welche langfristigen Themen im Zuge der Krise an
Bedeutung gewinnen werden: 100 Prozent der Fuhrungskrafte sehen die Digitalisierung als die groi-
te "Gewinnerin" der Krise. AuRerdem sollen strategische Prioritaten angepasst (93 Prozent) und neue
Arbeitsweisen (82 Prozent) eingeflhrt werden (siehe Abbildung 18).

Abbildung 18

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Strategische Themen

9

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

Digitalisierung
67 % 33 %

Anpassung der strategischen Prioritaten
22 % 71 % 4 %2 A

Einflhrung neuer Arbeitsweisen (z. B. Agilitat)
17 % 65 % 17 % 2 A

Neuausrichtung der Ziele der Organisation
17 % 48 % 31 % 4%

Kommunikation
12 % 47 % 33 % 6 % 2 %

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Effizienzsteigerung
4% 52 % 40 % 2%, ,

7

e

Aufgabenkritik
6 % 46 % 31 % 17 %

Entwicklung einer Resilienzstrategie

6 % 39 % 47 % 8 %
Qualifikation
4% 29 % 60 % 4%, o

Personalgewinnung
6 % 25 % 60 % 8 %

Gleichberechtigung und Vielfalt
2% 17 % 67 % 10 % 4%

Il Gewinnt stark [ Gewinnt 0 Unverandert [ Verliert Il Vertiert stark

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance
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Der Mangel an mobiler IT-Ausstattung hat die Arbeit wahrend der
Pandemie massiv beeintrachtigt. Meine Behorde hat daraus die
Konsequenz gezogen, die Moglichkeiten flexiblen Arbeitens an die seit
Jahren in der Wirtschaft Ublichen Bedingungen anzupassen und daftr
moderne Technik zu beschaffen.

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung

Bemerkenswert ist, dass ein groRer Teil der Teilnehmenden schon jetzt davon ausgeht, dass die Krise
den offentlichen Sektor dauerhaft verandern wird: So halten 48 Prozent der Fuhrungskrafte eine Ruck-
kehr zur friheren Normalitat fur unwahrscheinlich. Immerhin 32 Prozent der FUuhrungskrafte stimmen
der gegenteiligen Aussage zu, dass ihre Organisation nach dem Ende der Pandemie wieder in einen
"Pre-COVID-19-Zustand" zurlickkehren 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).

Abbildung 19

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Neue Normalitét

Ruckkehr zur Ausgangssituation § E)

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

5% 27 % 20 % 44 % 4 %

B chstimmevoll [ Ichstimmezu [0 Ich weiR nicht [l Ich stimme [l Ich stimme Uberhaupt
und ganz zu nicht zu nicht zu

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

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

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

Die Antworten der Fuhrungskrafte zeigen, dass sie weiterhin groSen Handlungsbedarf sehen, der Uber
die unmittelbar mit der Bewaltigung der COVID-19-Pandemie verbundenen Themen wie Homeoffice
und IT-Infrastruktur hinausgeht. Neben diesen technischen und organisatorischen Veranderungen
sind es vor allem strategische Weichenstellungen und die Verwaltungskultur der Zukunft, welche die
Fuhrungskrafte beschaftigen. So sieht eine grofse Mehrheit (60 Prozent) einen Anpassungsbedarf bei
den Prozessen, was man als Pladoyer fur kontinuierliche Verbesserung, ein systematisches Geschafts-
prozessmanagement und moglicherweise auch Qualitatsmanagement verstehen kann (siehe Abbil-
dung 20). Auch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf (46 Prozent) bleibt ein groRes Thema, da
wahrend der Pandemie die Nutzung des Homeoffice durch die Bedingungen im privaten Umfeld oft
eingeschrankt war. So nennen 40 Prozent parallele Pflege- und Betreuungsaufgaben als Hindernis;
immerhin 23 Prozent sagen, dass es in den privaten Wohnungen an adaquat ausgestatteten Arbeits-
platzen mangelt (siehe Abbildung 9 oben).

Die Bedeutung oder Dringlichkeit anderer bekannter Reformthemen verblasst dagegen. Nur etwa ein
Drittel der Befragten erwartet in Zukunft einen hoheren Budgetdruck, und nur ein Funftel befurchtet
Personalmangel. Themen wie Arbeitsklima (9 Prozent), Gleichberechtigung und Vielfalt (7 Prozent)
sowie Krankenstand (5 Prozent) zahlen nur noch kleine Minderheiten zu den Handlungsbedarfen. Das
muss nicht bedeuten, dass die damit verbundenen Probleme gelost sind. Diese scheinen aber unter
dem Eindruck der Pandemie in den Hintergrund zu treten (siehe Abbildung 20).
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Abbildung 20

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Herausforderungen

@
=
Welche akuten Herausforderungen werden Ihre Organisation in d <
den nachsten Monaten als Resultat der Pandemie beschaftigen?

Anpassungsbedarf in der IT-Infrastruktur
69 %

Anpassungsbedarf bei Prozessen
I 60 %

Schulungsbedarf im Bereich digitaler Kompetenzen
49 %

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

P 46 %

Erhohter Budgetdruck
34 %

Erhohte Anforderungen bzgl. Datenschutz & IT-Sicherheit
I 33 %

Grolerer Personalbedarf/Personalmangel
19 %

Ungunstiges Arbeitsklima
P 9%

Gleichberechtigung und Vielfalt
I 7%

Hoher Krankenstand
5%

Umzug oder Umbau (Gebaude)
5%

Personaltberhang

2%

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

Die Uberzeugung einer relativen Mehrheit (48 gegenliber 32 Prozent), dass es kein Zurilick zum
Ursprungszustand geben wird, legt die Vermutung nahe, dass nach den Erfahrungen mit der Pande-
mie eine grundlegende Neuausrichtung der offentlichen Verwaltung mit langfristigen strategischen
Weichenstellungen erwartet wird. Das friher viel beschworene Thema Verwaltungsmodernisierung
konnte also eine Renaissance erfahren, nachdem Deutschland beispielsweise beim Thema E-Govern-
ment seit Jahrzehnten im internationalen Vergleich weit zurlckliegt. Allerdings sagen 64 Prozent der
Fuhrungskrafte, dass sich infolge der Pandemie die strategischen Prioritaten ihrer Organisation nicht
verandern werden (siehe Abbildung 21). Im Zusammenhang mit den zahlreichen anderen Antworten,
die auf Veranderungs- und Handlungsbedarfe hinweisen, lasst diese Zahl nur eine Interpretation zu:
Die strategischen Leitlinien sind langst erkannt und aufgestellt, aber es mangelt an der Umsetzung.
Ein Umsetzungsschub wurde erst durch die Zwange moglich, die mit der Pandemie einhergingen.

Die Rolle der Manner in der Administration wird weiter gestarkt. Sie ‘ ‘
sitzen seit jeher an den zentralen Machtstellen und spielen jetzt die

groBen Helden, die Krisenmanager, die Macher. Das ist ein ausgespro-

chen unangenehmes Rollback.

MeinungsaulSerung aus der anonymen Befragung
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Abbildung 21

Zukunftsperspektive nach der COVID-19-Pandemie | Neue Normalitat

>

Strategische Prioritaten in der Zeit nach COVID-19

Andern sich infolge der Pandemie die strategischen Prioritciten Ihrer Organisation?

25 % 64 % 10 %
| §E B Nein [T ich weiR nicht

Quelle: BCG; Hertie School — Centre for Digital Governance

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 Prioritaten 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, namlich Repriorisierung, Ziele der Organisation und Aufgabenkritik, betref-
fen den Kernbereich von Strategiearbeit. Grundsatzlich stehen den meisten grofSen Verwaltungen hier-
fur Leitungsstabe sowie Strategie- und Planungsreferate zur Verflgung. Deren Arbeit ist aber zumeist
auf politische Strategie und weniger auf Organisationsentwicklung ausgerichtet. Es stellt sich also die
Frage, wer die von den Fuhrungskraften geforderten strategischen Anpassungen herbeifihren und wir-
kungsvoll umsetzen soll (siehe Abbildung 18 oben).

Es gibt grundsatzlichen Handlungsbedarf
uber Digitalisierung und IT hinaus: bei
Prozessen, Qualifizierung und Effizienz.
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COVID-19-Management 1im offentlichen Sektor:
/wischenbilanz und Handlungsempfehlungen
fur die Zukunft

Auch wenn die Pandemie langst nicht Uberwunden ist, lasst sich das bisherige Krisenmanagement
deutscher Behorden und Verwaltungseinrichtungen im Lichte unserer Befragungsergebnisse wie folgt
zusammenfassen:

« Trotz der hohen Belastung, die die Pandemie fur die meisten Organisationen darstellt, hat sich der

offentliche Sektor als sehr anpassungsfahig erwiesen. Die Mehrheit der Einrichtungen hat schnell
und effektiv auf die veranderten Rahmenbedingungen reagiert.
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« Die getroffenen Maknahmen haben die Arbeitsfahigkeit Uber alle Organisationsebenen und Res-
sorts hinweg sichergestellt. Im Durchschnitt konnte die Leistungsfahigkeit in allen Bereichen der
Verwaltung sogar gesteigert werden.

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

o COVID-19 wird sich als wichtiger Beschleunigungsfaktor fur viele seit Jahren geplanter Moderni-
sierungsprozesse erweisen, insbesondere in den Bereichen Digitalisierung und Flexibilisierung.
Eine Ruckkehr zum Verwaltungsalltag "vor Corona" halten viele Fihrungskrafte jedenfalls fur die
eigene Behorde fur unwahrscheinlich.

« Die durch die Pandemie beschleunigten Veranderungsprozesse 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 Fuhrungskrafte jetzt in Angriff
nehmen sollten

Im bisherigen Verlauf der COVID-19-Pandemie hat der offentliche Sektor in Deutschland bewiesen,
dass er innerhalb relativ kurzer Zeit weitreichende Veranderungen anstoRen und erfolgreich umsetzen
kann. Dieses Momentum sollte genutzt werden, um aus der Pandemie Lehren fur kiinftige Storungen
des Verwaltungsbetriebes zu ziehen und eine grundsatzliche strategische Neuausrichtung vorzuneh-
men. Folgende MaRknahmen sind fur den jetzt notwendigen Modernisierungsschub erfolgskritisch:

Digitalisierungsoffensive fur jede Dienststelle. Das in der Verwaltung vorhandene Wissen und
1 » die Erfahrungen der Mitarbeitenden mit digitalen Dienstleistungen in ihrem privaten Umfeld
erlauben eine Neubetrachtung aus der Nutzer- bzw. Kundenperspektive. Fuhrungskrafte konnen das
Wissen, die Kreativitat und die Motivation ihrer Mitarbeitenden nutzen, um selbststandig ein neues
Ambitionsniveau fur die Digitalisierung ihres Verantwortungsbereiches zu definieren und um einen
strategischen Plan aufzustellen, der die eigene Behorde zukunftsfahig macht. Neue Technologien
sind dabei nur ein Baustein, um innerhalb des bestehenden Rechtsrahmens eine lern- und leistungs-
freundliche, wertschatzende und wirkungsorientierte Verwaltungskultur hervorzubringen. Fihrungs-
krafte mUssen jetzt unter dem Eindruck der Pandemie deutlich artikulieren, was sie benotigen, um in
zukunftigen Notlagen die Kontinuitat des Verwaltungshandelns sicherzustellen. Hierfur konnen digita-
le Prozesse und Werkzeuge die entscheidenden Veranderungshebel sein. Sie bieten zugleich ein Effi-
zienzprogramm fur die offentliche Verwaltung, das Mitarbeitende entlastet und auf lange Sicht Perso-
nalkosten senkt.

Massiver Ausbau der Moglichkeit fur das Homeoffice. Viele Vorbehalte gegentiber der Digitali-
2 » sierung, die sich gerade unter Top-Fuhrungskraften im deutschen offentlichen Sektor lange hiel-
ten, wurden im Zuge der COVID-19-Pandemie "notgedrungen" Gberwunden. Gemeinsam mit den Per-
sonalvertretungen sollte nun eine Flexibilisierung Uberall dort angestrebt werden, wo sie sinnvoll und



durchflhrbar ist, um eine zukunftsfahige Arbeitsorganisation voranzutreiben. Die Flexibilisierung
dient zusatzlich dem Gesundheitsschutz und fordert die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, weil sie
Zeit spart, mehr Autonomie und Konzentration auf die Arbeit zulasst sowie eine bessere Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf ermoglicht. Homeoffice-Regelungen sollten daher ein integraler Bestandteil
moglicher Arbeitsformen und Arbeitszeitmodelle werden, die von Abteilungen und Referaten weitge-
hend eigenverantwortlich eingesetzt werden konnen. Veraltete Dienstvereinbarungen zur "Telearbeit"
fur wenige Privilegierte sollten aufgehoben werden. Urspringlich sollten sie Homeoffice ermoglichen
und reglementieren — inzwischen sind sie reine Innovationsbremsen, weil sie die "Telearbeitsplatze"
auf eine viel zu kleine Zahl beschranken.

Mobile Endgerate fur alle, die sie brauchen. Der beschrankte und burokratische Zugang zu mobi-
3 « len digitalen Endgeraten ist ein Relikt aus vergangenen Tagen. Es muss dringend abgeldost wer-
den durch die Moglichkeit, jederzeit selbstbestimmt und ortsunabhangig zu arbeiten — selbstverstand-
lich in Abstimmung mit den Vorgesetzten. Videokonferenzdienste, kollaborative Arbeitsplattformen
und sichere Messenger-Dienste mussen allen Mitarbeitenden zuganglich sein und starker gefordert
werden. Der Vorteil: Diese MaBnahmen lassen sich auch ohne moderne IT-Architektur und Datenstra-
tegie umsetzen. Denn Modernisierung ist zwar dringend erforderlich, umfassende und zu komplizier-
te Reformplane durfen sofort wirksamen Verbesserungen aber nicht langer im Wege stehen. Das ist
besonders fur die jungen Mitarbeitenden wichtig, die solche Veranderungsbereitschaft selbstverstand-
lich erwarten und mitbringen. IT-Referate mussen sich zu Innovationstreibern und proaktiven Dienst-
leistern in jeder Verwaltungseinheit entwickeln, die den Arbeitsalltag kontinuierlich verbessern.

Investitionen in moderne Lernsysteme. Die vermutlich grolSte Herausforderung fur den offentli-
4 « chen Sektor ist die Modernisierung der Lernkultur und der Lernsysteme. Doch sie ist der Dreh-
und Angelpunkt fur den raschen Aufbau digitaler Fahigkeiten, die kontinuierliche Verbesserung von
Geschaftsprozessen und weitere Fortschritte beim Krisenmanagement. Mitarbeitende mussen so ler-
nen konnen, wie sie es aus dem privaten Bereich gewohnt sind: autonom, digital, mobil und sozial.
Die einseitige Konzentration auf Pflichtfortbildungen und Prasenzseminare muss durch einen breiten
Zugang zu kuratierten Angeboten auf digitalen Lernplattformen ersetzt werden. Die entsprechenden
Haushaltsmittel pro Kopf mussen schrittweise auf ein Niveau angehoben werden, das mit der privaten
Wirtschaft vergleichbar ist. Es ist wichtiger und rentabler, in die Beschaftigungsfahigkeit der heutigen
Mitarbeitenden und in die Teilautomatisierung von Verwaltungsprozessen zu investieren, als die Per-
sonalbudgets bzw. Stellenplane ungeachtet der Tragfahigkeit der offentlichen Haushalte standig weiter
zu vergroRern.

Empathische Fuhrung und Feedback-Kultur. FGhrungskrafte sollten die Krise zum Anlass neh-
5 « men, transparenter und empathischer mit ihren Mitarbeitenden zu kommunizieren. Wertschat-
zender Dialog und gelebte Feedback-Kultur sind das Gebot der Stunde. Moderne digitale Werkzeuge
konnen traditionelle Gesprachsformate dabei sinnvoll erganzen. So lassen sich neben den klassi-
schen, jahrlich durchgeflhrten Mitarbeitendenbefragungen, die langst Standard sein sollten, jederzeit
und mit minimalem Aufwand Kurzbefragungen oder "Pulse-Checks" durchfuhren. 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 Fuhrungs-
krafte sollten offen und vertrauensvoll auf die Personalvertretungen als ihre ersten Ansprechpartner und
wichtigsten Verbundeten bei der Entwicklung einer partnerschaftlichen Verwaltungskultur zugehen.



6 Notfallplane und Resilienzstrategien. Alle Einrichtungen des offentlichen Sektors benotigen Not-
« fallplane, die ihre Handlungsfahigkeit auch im Falle von Katastrophen oder anderen Disruptio-
nen sicherstellen. Diese Plane sind mit den "Business continuity plans" bzw. "Contingency plans" ver-
gleichbar, die nach den Terroranschlagen des 11. September 2001 in New York in vielen Unternehmen
auch in Deutschland zur Vorschrift wurden. Wie im militarischen Bereich sollten auch im zivilen Kon-
text regelmaRige Ubungen oder "Drills" durchgefithrt werden, um die sichere Anwendung dieser Not-
fallplane zu proben. GroR angelegte staatliche Planspiele wie LUKEX sind ein erster Schritt in diese
Richtung. Daruber hinaus sollte jede Einrichtung eigeninitiativ ihre eigene Resilienz regelmakig kri-
tisch Uberprufen. SchlieBlich mussen Behordenleitungen erkennen, dass diese fur das Funktionieren
des Staates in Ausnahmesituationen essenzielle Aufgabe in ihren Verantwortungsbereich fallt — und
dass es ihre Aufgabe ist, die entsprechenden Fahigkeiten kontinuierlich auszubauen.
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Weiterfuhrendes zum Thema

Das Wissen und die Perspektiven unserer globalen Expert*innen zum Thema veroffentlichen wir regelmakig.
Dabei flielst unsere Erfahrung aus bis dato 140+ Projekten mit COVID-19-Bezug in 40+ Landern ein, die wir
in partnerschaftlicher Zusammenarbeit mit Regierungen, Verwaltungen und NGOs durchgefthrt haben.

Ausgewahlte Studien zum Thema COVID-19 haben wir hier aufgelistet.
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Weitere Informationen zum Thema finden Sie unter:
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