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Wie die deutschen Verwaltungen wahrend der Pandemie mit Telearbeit umgingen

und welchen Herausforderungen sie gegentiberstehen, zeigt eine neue Untersuchung

von Universitat Potsdam und Pricewaterhouse Coopers (PWCQ).
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Is Corona-Jahr wird 2020 in die

Geschichte eingehen. Auch fir

die offentlichen Verwaltungen
war dieses Jahr eine besondere Heraus-
forderung. Zwar befindet sich die Ar-
beitswelt auch in der Verwaltung seit Jah-
ren im digitalen Wandel, doch die Pan-
demie verdichtete alle Probleme, Erfolge
und Herausforderungen wie in einem
Brennglas. In einer breit angelegten Studie
auf Kommunal- und Landesebene unter-
suchten im Sommer 2020 die Unterneh-
mensberatung PWC und die Universitit
Potsdam Treiber und Hiirden fiir das flexi-
ble Arbeiten und Homeoffice im 6ffentli-
chen Sektor. Die Untersuchung bestand aus
zwei Teilen: 18 Tiefeninterviews mit Fith-
rungskraften - sie stehen im Mittelpunkt
dieses Beitrages — und eine Online-Befra-
gung unter knapp 1.200 Beschiftigten in
vier Organisationen. Schwerpunkt der Stu-
die war die Frage, welche Erfahrungen die
verschiedenen Verwaltungen beim Um-
gang mit Homeoffice, Tele- beziehungs-
weise Wohnraumarbeit gemacht haben.

Kompakt

Die meisten Interviewten in den unter-
schiedlichen Verwaltungen waren tiber-
rascht, wie flexibel und schnell Prozesse
und Regelungen zur Telearbeit sowie die
Beschaffung technischer Ausstattung
verdandert und angepasst wurden. Da-
bei waren Unterschiede insbesondere im
Ausstattungsgrad deutlich erkennbar:
Wihrend manche Verwaltungseinhei-
ten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter bereits vollstindig mit Laptops aus-
gestattet hatten, verfiigten andere gerade
mal iiber ein paar Dutzend mobile Gerite
fir mehrere Tausend Angestellte. Die fi-
nanzielle Ausstattung zeigte sich dabei
als ein wesentlicher Bestimmungsfak-
tor. Tendenziell waren Verwaltungen auf
der Landesebene besser ausgestattet als
in kleineren kommunalen Administra-
tionen. ,Gerade fiir armere Landkreise
und Kommunen ist die Digitalisierung
ein Luxusprojekt. Durch ein finanzielles
Ungleichgewicht werden sich auch Un-
terschiede im Digitalisierungsgrad wi-
derspiegeln®, hief es aus der Amtsleitung

B Die Verwaltungen und ihre Mitarbeiter haben ein hohes MaR an Flexibilitat

im Lockdown bewiesen.

B Es gibt kein Zurtick zur Arbeitsweise vor dem Lockdown. Die Beschéftigten im

offentlichen Dienst wollen Verdnderungen.

B Grundvoraussetzung dafir sind eine moderne Ausstattung mit mobiler Hard-
und Software sowie entsprechende Fort- und Weiterbildung.

B Die Regeln fiir eine neue Arbeitsmodelle missen eine funktionierende Ba-
lance zwischen Prasenz und Homeoffice finden und gemeinschaftlich ausge-

handelt werden.
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eines ostdeutschen Landkreises. Es zeich-
nete sich in den Interviews ab, dass vor
allem kleinere Verwaltungen vor grofen
Managementproblemen stehen, da ihr
Know-how im IT-Bereich zu begrenzt
ist fiir die Komplexitit der Herausforde-
rungen einer umfangreichen IT-Struk-
tur und Digitalisierung von Arbeitspro-
zessen.

Gerade in den ersten Wochen des
Friihjahrs-Lockdowns stellte die tech-
nische Ausstattung der Verwaltungen
die grofite Hiirde bei der Umstellung auf
Homeoflice dar. Wihrend einzelne Ge-
schiftsbereiche schon vor Jahren mit
der Umstellung auf Laptops und Smart-
phones, begonnen haben, schaftten andere
Verwaltungen erst wenige Monate zuvor
noch flichendeckend Desktop-PCs oder
Gerite ohne Mikrofone und Kameras an.
Obgleich sich die Beschaffung vor allem
wihrend der ersten Wochen aufgrund ei-
nes fehlenden Angebotes schwierig ge-
staltete, konnte inzwischen ein Grofiteil
der Verwaltung nachriisten. Gleichzeitig
berichteten alle Interviewpartnerinnen
und -partner davon, dass viele Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter private Hard —
und Software nutzten. Hier zeigte sich ein
markanter Unterschied zur ,,Vor-Corona-
Zeit®, in der die Nutzung privater IT auf-
grund datenrechtlicher Bedenken nicht
erwiinscht war.

Ebenfalls fiir Uberraschung sorgte bei
den Beschiftigten die schnelle und flexi-
ble Verdnderung der Regeln zur Telear-
beit und zur technischen Ausstattung so-
wie die Anpassung der Arbeitsprozesse
- unabhingig von der Grofle und Aus-
stattung der Verwaltung. ,Entwicklun-
gen, die normalerweise Jahre gedauert
hitten, sind innerhalb weniger Wochen
erfolgt®, hief es in der Verwaltung einer
norddeutschen Landeshauptstadt.

Homeoffice wurde vor dem Friihjahrs-
Lockdown in sehr unterschiedlichem
Umfang genutzt. Wéahrend in einigen
Verwaltungen jedem Mitarbeitenden die
Nutzung freistand, gab es andere Ge-
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schiftsbereiche, in denen fast niemand
von zu Hause arbeitete. Die Griinde la-
gen sowohl in der Art der Tétigkeit als
auch der technischen Ausstattung sowie
bestehenden Regelungen zur Telearbeit.
Uberwiegend war ein langwieriger An-
tragsprozess notwendig, in dem oftmals
ein besonderer Grund fiir die Telearbeit
angegeben werden musste, wie beispiels-
weise die Betreuung von Kindern und
von pflegebediirftigen Angehérigen oder
ein besonders weiter Anfahrtsweg. Wah-
rend der Pandemie wurden diese Rege-
lungen flichendeckend aufler Kraft ge-
setzt, iiberarbeitet oder flexibel gehand-
habt.

Eine zentrale Frage der Telearbeit ist,
welche Titigkeiten von zu Hause aus er-
ledigt werden konnen und welche nicht.
Ubereinstimmend berichteten die Inter-
viewten davon, dass vor allem Aufgaben
strategischer Natur, die konzentriert {iber
einen lingeren Zeitraum hinweg erarbei-
tet werden miissen, sehr gut im Home-
office erledigt werden kénnen und deswe-
gen auch wihrend der Kontaktbeschrin-
kungen meist problemlos weiterliefen.
Hingegen kamen Aufgaben und Tétig-
keiten mit Biirgerkontakt zeitweise vollig
zum Erliegen. Ebenso verhielt es sich mit
Aufgaben, die Akteneinsicht oder Akten-
arbeit (die in den meisten Verwaltungen
nach wie vor in Papierform erfolgt) oder
spezielle Geratschaften wie beispielsweise
Hochleistungsrechner erfordern. Post-
und Botendienste waren vom Homeoffice
ebenfalls ausgenommen.

Dabei scheint es einigen Verwaltun-
gen nicht gelungen zu sein, verstidnd-
lich und transparent darzustellen, wa-
rum einige Kolleginnen und Kollegen
ins Homeoflice gehen konnten und an-
dere nicht. Wahrend die Betreuungssi-
tuation von Kindern oder die Zugeho-
rigkeit zu einer Risikogruppe allgemein
anerkannt wurde, scheint es stellenweise
zu einer Ungleichbehandlung aufgrund
der Tiatigkeiten gekommen zu sein. Das
forderte Neid unter den Kolleginnen
und Kollegen. Eine der zukiinftigen He-
rausforderungen ist es deshalb, klar zu

definieren, welche Téatigkeiten sich fiir
Homeoffice eignen.

Partiell wurde die Ausnahmesituation
aber auch zur kompletten Umstrukturie-
rung von Prozessen genutzt. Eine west-
deutsche Millionenstadt unterteilte ei-
nen Bereich mit einem hohen Kunden-
aufkommen beispielsweise in Frontoffice
- einer Rezeption, die den eigentlichen
Kundenkontakt ibernimmt - und Back-
office. Die Personen im Frontoffice erhiel-
ten Unterstiitzung durch Sachbearbeite-
rinnen und Sachbearbeiter, die problem-
los im Backoffice von zu Hause aus arbei-
teten. Auf diese Weise konnte sogar eine
deutlich kiirzere Wartezeit fiir einen Ter-
min realisiert werden.

Insgesamt haben die Pandemie und die
damit verbundenen abrupten Verande-
rungen von Arbeitsabldufen dazu ge-
fithrt, dass die Offenheit gegeniiber Te-
learbeit deutlich gewachsen ist - und
zwar sowohl aufseiten der Beschiftigten
als auch in den Fithrungsebenen. In den
Interviews zeigte sich auch, dass Fiih-
rungskrifte gerade in der Krisensitua-
tion eine herausragende Rolle haben. Das
Bild ist dabei reichlich heterogen: Dort,
wo das Vertrauen in die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bereits hoch war, gab es
auch eine hohe Bereitschaft, Beschiftigte
ins Homeoffice zu schicken - und umge-
kehrt. Auch die Frage, ob und inwiefern
es noch eines kulturellen Wandels mit
Blick auf das mobile Arbeiten brauchte,
wurde ganz unterschiedlich beantwortet.
»Man braucht jetzt keinen Kulturwandel
mehr, spétestens durch diesen Schock hat
es jeder verstanden. Jetzt muss es darum
gehen, die PS auf die Strafle zu bekom-
men und sich Hilfe in der praktischen
Umsetzung zu holen®, hief es in der Be-
zirksverwaltung eines Stadtstaates. In ei-
ner norddeutschen Stadtverwaltung sah
man das skeptischer: ,Nicht nur die Aus-
stattung, auch die Denkweise muss sich
noch éndern.”

Verwaltungen bestehen nicht nur aus
Strukturen, Prozessen und Technik. Es
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sind Menschen, die sie pragen und leben.
Diese Seite von Verwaltungen spielte in
den Interviews eine wichtige Rolle. Zu
Beginn des Frithjahrs-Lockdowns wa-
ren Hilfsbereitschaft und wechselseiti-
ges Verstindnis unter den Beschiftig-
ten grof3. Die meisten Interviewten be-
richteten von gestiegener Zufriedenheit
und Leistungsfihigkeit, auch von weni-
ger Krankmeldungen. Gleichzeitig sa-
hen viele skeptisch auf soziale Nebenef-
fekte von Homeoffice, die - so viele Ein-
schitzungen - mittelfristig auch Auswir-
kungen auf die Effektivitit der Verwal-
tungen haben wiirden: ,Die sonst kurzen
Wege im Biiro mussten nun geplant wer-
den. Whatsapp hat teilweise die Dienst-
beratung ersetzt®, hief es in einer ost-
deutschen Staatskanzlei. Ein anderer In-
terviewpartner beklagte, dass ,die sozi-
alen Kontakte schwer aufrechtzuerhal-
ten” seien. Nicht jeder ging so weit wie
ein Staatskanzlei-Mitarbeiter, der ,re-
mote arbeiten als menschliche Katastro-
phe“ ansah. Doch erwartet wurde - wie
von einem Amtsleiter im Berliner Um-
land -, dass sich ,,fehlende soziale Inter-
aktion und Kommunikation sowohl in-
tern als auch extern negativ auf die Ar-
beitsergebnisse“ auswirken wiirde.

Eine Schwierigkeit war dabei die be-
sondere Situation von Eltern — gerade in
einer Zeit, als auch Schulen und Kitas ge-
schlossen waren. ,,Nicht das Homeoffice
war die Herausforderung, sondern die
Betreuungssituation mit den Kindern®,
brachte es ein Amtsleiter in NRW auf den
Punkt. Viele Fithrungskrifte verstanden
es auch als ihre Aufgabe, die ,eingetre-
tene Entgrenzung der Arbeit“ wieder ein-
zufangen - auch wenn viele Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sie gleichzeitig
auch schatzen.

Einig waren sich alle Interviewten beim
Blick in die Zukunft der Telearbeit: Sie
wird in Zukunft eine gréfiere Rolle in den
Verwaltungen spielen und dabei immer
mehr auch zu einem wichtigen Merkmal
fir die weitere Attraktivitit des 6ffentli-
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chen Dienstes sein. ,Die Pandemie war
ein Weckruf fiir die 6ffentliche Hand,
wenn sie auch in Zukunft auf dem Markt
fiir Arbeitskrifte bestehen will lautete
die Einschdtzung in einem ostdeutschen
Landratsamt. Ein Grofiteil der Befrag-
ten erwartet, auch nach Ende der Kon-
taktbeschrankungen Telearbeit teilweise
weiter zu nutzen. Oder wie es eine Fiith-
rungskraft einer westdeutschen Stadtver-
waltung nannte: ,,Es war wichtig, einmal
zu erleben, dass Homeoffice funktioniert.
Vorher hatten wir immer nur driiber ge-
sprochen.”

Es bleibt abzuwarten und zu unter-
suchen, inwiefern die Verwaltungen aus
den Erfahrungen des ersten Lockdowns
im Frithjahr 2020 gelernt haben und wie
sich dies auf die Bewiltigung des zwei-
ten Lockdowns im Winter 2020/21 aus-
gewirkt hat. Es kann jedoch als sichere
Schlussfolgerung gelten, dass langfris-
tig die Erwartungen an die Flexibilitat
der Arbeitsweise und die Moglichkeit
zum Homeoffice stark zunehmen, wéh-
rend die finanziellen Folgen der Pande-
mie die Moglichkeiten zu den notwendi-
gen Investitionen in technologische Infra-
struktur, Qualifizierung und Innovati-
onsfahigkeit eher beschrdnken werden. m

Die vollstindige Studie ist abrufbar unter:
https://pwc.to/2QAoFPT
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