Kapitel 3: Bedarfsanalyse fir ein nachhaltiges Personal- und
Gesundheitsmanagement in der Bundesverwaltung

Mareike Pfaff, Betty Busam, Simone Brandstidter und Karlheinz Sonntag

Vor dem Hintergrund dynamischer Umfeldbedingungen (digitaler und
demographischer Wandel) spielt ein leistungsfahiges Personal- und Ge-
sundheitsmanagement eine zentrale Rolle bei der Umsetzung von Re-
formprozessen in den Bundesbehorden.

Experteninterviews und Online-Befragung im Projekt ,MEgA in der
Bundesverwaltung® identifizierten eine Reihe vorrangiger Handlungsbe-
darfe fir das Human Resources Management. Mafnahmen zur Personal-
gewinnung und -bindung durch eine verbesserte Arbeitgeberattrakeivitat
wurden ebenso genannt wie aktuell erforderliche Themen und Formate
personaler Forderung oder die systematische Sicherung und Weitergabe
von Expertise und Erfahrungswissen.

Fir das Gesundheitsmanagement weist die Bedarfsanalyse auf eine
deutlich priventive Ausrichtung hin, um durch Arbeitsgestaltung und
Gesundheitsforderung risikobehaftetes Verwaltungshandeln im Arbeits-
alltag frithzeitig zu erkennen und entsprechend gesundheits- und mo-
tivationsforderlich zu gestalten. Krankenstand und Fehlzeiten konnen
so reduziert, das Wohlbefinden und die Leistungsfihigkeit der Verwal-
tungsfach- und Fihrungskrafte geférdert werden.

1. Bedarfe fiir ein zukunflsfihiges Personalmanagement

Aktuelles und kiinftiges Verwaltungshandeln findet auch in den Bundes-
behérden unter den 3D-Bindungen moderner Arbeit (Dynamik, Digita-
lisierung und demografischer Wandel; siche Kapitel 1) statt. Diese Ent-
wicklungen erfordern ein Human Resources Management als integriertes
Personal- und Gesundheitsmanagement, das die Verwaltungsfach- und
Fihrungskrafte in die Lage versetzt, ihre Tatigkeit auf Dauer kompetent,
motiviert und gesund durchzufthren.

Welche Chancen und Risiken sind mit der digitalen Transformation
fir die personal-, arbeits- und gesundheitspolitische Agenda eines solchen
Human Resources Managements verbunden? Welche konkreten Bedarfe,
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Winsche und erforderlichen Maffnahmen wurden von den interviewten
Expert:innen und befragten Bundesbeschiftigten identifiziert?

Zunichst werden die Befunde mit personalpolitischer Relevanz berich-
tet: Die strategische Gewinnung von Fach- und Fuhrungspersonal, des-
sen bedarfsgerechte Kompetenzentwicklung sowie die Sicherung und der
Transfer von Erfahrungswissen. Daran anschliefend werden die gesund-
heitsrelevanten Bedarfe und Erfordernisse thematisiert.

1.1 Personalgewinnung und -bindung

Aus der Interviewstudie des MEgA-Projektes geht hervor, dass die Ex-
pert:innen des Personal- und Gesundheitsmanagements insgesamt mehr
Chancen als Risiken der Digitalisierung fiir das Personalmanagement se-
hen (vgl. Busam et al., 2021). Fir die Personalgewinnung und -bindung
zeigt sich folgendes Bild (Abb. 1).

Gesteigerte Arbeitgeberattraktivitat 11

Zeit- und ortsflexibles Arbeiten

Digitales HR-Recruitment und -Marketing ® Chancen

Oberflachlichere Bewerberauswahl W Risiken

Fluktuation

0 5 10 15
Nennungen

Abbildung 1: Chancen und Ristken der Digitalisierung fiir die Personalgewinnung und -bin-
dung (MEgA-Interviewstudie: 39 Nennungen, N = 26 Expert:innen)

Die Interviewpartner:innen sehen vor allem in der Verbesserung der Ar-
beitgeberattraktivitit eine Chance der Digitalisierung. Zusitzlich geben
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sie an, dass die Digitalisierung orts- und zeitflexibles Arbeiten ermoglicht,
was sich wiederum positiv auf die Gewinnung und Bindung von Beschif-
tigten auswirkt.

Als weitere Chance nannten die Interviewpartner:innen digitale Forma-
te des Personalrecruitings und -marketings, da sich dadurch ein groferer
Kreis von Bewerbenden bzw. speziellen Zielgruppen (z. B. jiingere Bewer-
bende) erreichen lassen. Der Einsatz digitaler Formate ermégliche zudem
Zeit- und Kostenersparnisse bei der Personalgewinnung.

Als Risiko beim Einsatz digitaler Recruitingmethoden identifizierten
die interviewten Expert:innen eine oberflichlichere Bewerberauswahl, bei
der die personliche Eindrucksbildung tiber die Bewerber:innen zu kurz ka-
me. Dartiber hinaus wurde eine verstirkte Fluktuation von Beschiftigten
beispielweise aufgrund einer geringeren Bindung an den Arbeitgeber oder
eine gestiegene Erwartungshaltung hinsichtlich der Arbeits- und Vertrags-
bedingungen befiirchtet.

In der Teilstichprobe I der Online-Befragung wurden Fuhrungskrifte,
Funktionstriger:innen aus dem Personalmanagement und freigestellte Be-
schiftigte (z. B. Personalvertretung) aufgrund ihrer spezifischen Erfahrung
gebeten, die konkreten Bedarfe beziiglich einer wirkungsvollen Personal-
gewinnung und -bindung einzuschitzen (Abb. 2).

Verbesserung der

Arbeitgeberattraktivitat 2 et G2

-
«x )
E3

Burokratieabbau l 18 66,2

Aufstiegsmoglichkeiten &

individuelle Weiterentwicklung 5 23 68,7
Digitales Personalmarketing 24,9 21 54,1
Digitales Recruitment 29,4 \ 22,2 48,5
Einstiegsmoglichkeiten fir
berufliche Quereinsteiger*innen 262 25,0 4
Flexible Vertragsgestaltung 38,2 \ 18,9 42,8
0% 20% 40% 60% 80% 100%

w trifft gar nicht zu/ m teils teils | trifft eher zu/

n=>586
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 2: Bedarfe bei der Personalgewinnung und -bindung (MEgA-Online-Befragung,
Teilstichprobe I, Expert:innen Personalmanagement)
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Deutlich bedarf es vor dem Hintergrund der Altersstruktur der Bundes-
beschiftigten und des zunehmenden Fachkriftemangels einer Verbesse-
rung der Arbeitgeberattraktivitit der Bundesverwaltung (68.7%), um aus-
reichend qualifizierte und motivierte Mitarbeitende zu gewinnen. Zusatz-
lich wiinscht sich die Mehrheit (66.2%) der Befragten einen Abbau der
Biirokratie im Personalmanagement, bspw. bei der Einstellung von Per-
sonal. Zudem bedarf es attraktiver und zeitgemifer Aufstiegs- und Kar-
rieremoglichkeiten sowie Moglichkeiten der individuellen Weiterentwick-
lung. In den Kommentaren des Fragebogens (Freitextantworten) werden
insbesondere eine transparente und faire Beurteilung der Leistung von
Beschiftigten und deren Qualitit unabhingig von festgelegten Quoten als
erforderlich genannt.

Fast jede:r Zweite gibt an, dass digitale Malnahmen der Personalge-
winnung und -bindung erforderlich sind. So wiinschen sich 54.1% der
Befragten ein digitales Personalmarketing, z. B. in Form von ,Employer
Branding® in sozialen Medien oder Werbevideos. Studierende und Hoch-
schulabsolventen suchen laut einer Umfrage vor allem in Stellenportalen
aber auch auf den Websites potentieller Arbeitgeber nach relevanten Infor-
mationen und Kontakten (Next:Public, 2019). Bei Stellenausschreibungen
werden derzeit in einigen Bundesbehdrden bereits digitale Plattformen
wie ,Interamt® oder ,StepStone“ genutzt. Zusatzlich bedarf es des Ein-
satzes digitaler Formate in der Personalrekrutierung wie bspw. digitale
Bewerbungsgesprache oder Assessment Center (48.5%). Des Weiteren wer-
den Einstiegsmoglichkeiten fiir berufliche Quereinsteiger:innen sowie eine
flexiblere Vertragsgestaltung, z. B. im Hinblick auf Gehalt, Arbeitszeit/-ort
oder Urlaubstage, als wichtig angesehen. Mangelnde Karrieremoglichkei-
ten und nicht erfiillte Gehaltsvorstellungen waren auch in einer Untersu-
chung von McKinsey haufige Griinde fir Beschaftigte im mittleren Ma-
nagement des offentlichen Sektors ihre Organisation zu verlassen (Stern et
al., 2019).

Die offenen Kommentare in der MEgA-Online-Befragung thematisieren
einen erhohten Personalbedarf, insbesondere im IT-Bereich, und Wiinsche
beziiglich des Besetzungsprozesses im Sinne eines ziigigeren Einstellungs-
verfahrens.

Die Online-Befragung zeigt einen starken Unterschied bei der Einschat-
zung des Fachkriftemangels in den verschiedenen Laufbahngruppen der
Bundesbehorden und der Notwendigkeit, Kolleg:innen zu gewinnen und
zu binden (siehe Abb. 3).
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hoherer Dienst 22,7 23 55

gehobener Dienst 12 16,8 71,2

mittlerer Dienst 29,2 20,8 0,1

i

einfacher Dienst 55,3 15 29,8
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n=525 w trifft gar nicht zu/  mteilsteils ~ mtrifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 3:  Aufleilung der Bedarfe bei der Personalgewinnung und -bindung nach Lauf-
babngruppen (MEgA-Online-Befragung, Teilstichprobe I, Expert:innen Personal-
management)

In Ubereinstimmung mit der Interviewstudie (Busam et al., 2021) besteht
ein erheblicher Bedarf an Fach- und Fihrungskriften des gehobenen
Dienstes (71.2%). Gefolgt von den Laufbahngruppen des hoheren und
mittleren Dienstes.

1.2 Personalentwicklung und Qualifizierung

Um in Zeiten des digitalen und demografischen Wandels als Bundesver-
waltung erfolgreich zu agieren, kommt der Weiterbildung und Qualifi-
zierung von Beschaftigten eine entscheidende Rolle zu. In diesem The-
mengebiet wurden zunichst die Beschaftigtengruppen mit Expertenwissen
(Teilstichprobe I) zu generellen Bedarfen der Personalentwicklung befragt
(siche Abb. 4).
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Abbildung 4: Bedarfe fiir die Personalentwicklung (MEgA-Online-Befragung, Teilstichprobe I,
Expert:innen Personalmanagement)

Dabei stellt sich eine strategisch ausgerichtete Personalentwicklung als
bedeutsamer Bedarf heraus (71.9%). Eine strategische Ausrichtung hatten
bereits die Expert:innen der Interviewstudie als vorrangig gesehen (Busam
et al., 2021). Gemeint sind personalpolitische Entscheidungen, die zukiinf-
tige Entwicklungen und sich verindernde Rahmenbedingungen miteinbe-
zichen. So konnen bspw. konkrete Anforderungsanalysen vor Ort und
daraus abgeleitete Kompetenzmodelle eine entscheidende und verlassliche
Rolle fiir die Personalauswahl und -entwicklung spielen, um (zukinftige)
Mitarbeitende mit entsprechenden Kompetenzen einzusetzen, wenn diese
bendtigt werden (vgl. Sonntag, 2016).

Fast 60% der befragten Expert:innen wiinschen sich zielgruppenspezi-
fische Angebote fiir dltere Mitarbeitende. Auch sollten individuelle Vor-
kenntnisse und Wissen bei der Gestaltung und Umsetzung von Qualifizie-
rungsmaffnahmen stirker berticksichtigt werden. Einen weiteren Bedarf
stellt die didaktisch und methodisch ansprechende Gestaltung von Qualifi-
zierungsmafnahmen dar.

Der Wunsch der Personalexpert:innen nach einer Steigerung des Mitar-
beiterinteresses an bereits vorhandenen Qualifizierungsmaf$nahmen (54%)
lasst darauf schliefen, dass entweder die Angebote am tatsichlichen Bedarf
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vorbei geplant wurden oder die interne ,,Vermarktung® der Schulungs-
und Trainingsmaffnahmen suboptimal ist.

Auch die Bundesbeschiftigten in der Gesamtstichprobe wurden um ihre
Einschitzung zu notwendigen Themen personaler Férderung und Qualifi-
zierung gebeten (Abb. 5).
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Abbildung 5: Bedarfe an Inhalten und Themen personaler Forderung (MEgA-Online-Befra-
gung, Gesamtstichprobe)

Insgesamt wird der Bedarf nach Malnahmen zur Steigerung der Verdnde-
rungs- und Lernbereitschaft (z. B. Offenheit gegentiber Verinderungen)
bei erforderlichen Restrukturierungen am héufigsten identifiziert. Die
Notwendigkeit einer Verianderungsbereitschaft und Anpassungsfihigkeit
der Beschiftigten wurde in mehreren Studien ebenfalls betont (Becker et
al., 2016; Michelucci et al., 2016; Ogonek & Hofmann, 2018; Schmeling &
Bruns, 2020).

Des Weiteren sind Trainings zur Férderung der Problemldsekompetenz
sowie Schulungen im Umgang mit digitalen Technologien gewinscht.
In den offenen Kommentaren findet der Bedarf nach IT-Anwendungsschu-
lungen Bestitigung. Insgesamt betrachtet, halten tber die Hilfte der Be-
fragten Kommunikationstrainings fiir notig.
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Fast die Halfte der Befragten wiinscht sich zudem Schulungen und
Seminare zu eigenverantwortlichem und selbstorganisiertem Arbeiten, zur
Teamfihigkeit und Harmonisierung von Familie, Beruf und Freizeit.

Mehrere Studien im Offentlichen Dienst bestatigen die Bedeutsamkeit
der Selbstorganisationkompetenz (Ogonek & Hofmann, 2018; Mergel
et al., 2021; Next:Public, 2020; Schmeling & Bruns, 2020). So schilder-
ten Verwaltungsmitarbeiter:innen gestiegene Anforderungen an eigenver-
antwortliches Arbeiten insbesondere bei Homeoftice-Tatigkeiten (Next:Pu-
blic, 2020).

Die Ergebnisse der Online-Befragung machen insgesamt deutlich, dass
die sogenannten ,Soft-Skills“, wie Verinderungs- und Lernbereitschaft
oder Kommunikationsfahigkeiten, neben den klassischen ,Hard-Skills®,
wie Problemlosefahigkeit und Umgang mit IT-Anwendungen, fir die
Kompetenzentwicklung der Beschiftigten in der Bundesverwaltung beno-
tigt werden.

Der Bedarf an IT-Anwendungswissen korrespondiert wiederum mit Be-
funden anderer Studien. Deutlich wird dies insbesondere in der Auswer-
tung des DGB-Index Gute Arbeit: 63% der Befragten in der Offentlichen
Verwaltung gaben an, dass in den vergangenen Monaten neue Software
oder neue Apps an ihrem Arbeitsplatz eingefithrt wurden (Schmucker &
Sinopoli, 2021). Weitere benotigte Kompetenzen beziehen sich auf organi-
sationale Kenntnisse wie Fahigkeiten im Prozessmanagement oder Wissen
iber Verwaltungsstrukturen (Becker et al., 2016; Mergel et al., 2021; Ogo-
nek et al., 2016). Zudem werden politisch-juristische Kenntnisse (Mergel
et al., 2021; Ogonek et al., 2016), sowie Fihigkeiten zur Gestaltung von
Organisationen benotigt (Mergel et al., 2021; Schmeling & Bruns, 2020).

Neben den Wiinschen nach Inhalten und Themen wurde in der ME-
gA-Online-Befragung auch nach den Formaten der Qualifizierungsmaf3-
nahmen gefragt. Wie Abbildung 6 zeigt, wiinschen sich tber die Halfte
(54.1%) der Befragten hybride Lernformate (Kombination aus Prisenz-
Veranstaltungen und Online-Lernplattformen).
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Hybride Lernformate 178 27,8 54,1
Online-Lernplattformen 20,5 25,5 54
Online-Veranstaltungen 23,4 30 46,8
Prasenz-Veranstaltungen 28,6 30,9 40,5

0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2862 m trifft gar nicht zu/  mteils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 6: Bedarfe an Qualifizierungsformaten (MEgA-Online-Befragung, Gesamitstich-
probe)

Online-Lernplattformen werden benétigt, um zeitlich flexibel an verschie-
denen Orten auf digitale Trainings und Informationen zugreifen zu kon-
nen. Reine Online- oder Prisenz-Veranstaltungen wie bspw. Seminare sind
vergleichsweise weniger gefragt.

Dies mag auch an den wahrgenommenen Chancen und Risiken der
Digitalisierung fur die Personalentwicklung liegen. So identifizierten die
Expert:innen der Interviewstudie flexiblere Teilnahmeméglichkeiten sowie
Kosten- und Zeitersparnisse als Chancen digitaler Qualifizierungsformate,
wihrend ein mangelnder Austausch sowie geringere Lerneffekte als Risi-
ken beftirchtet wurden (Busam et al., 2021).

1.3 Wissenstransfer
Im Zuge des demografischen Wandels und den damit verbundenen Ein-
tritten in den Ruhestand gewinnt die systematische Sicherung und Weiter-

gabe von Wissen an Bedeutung. Dies zeigt sich auch in der vorliegenden
Umfrage in den Bundesbehérden (siehe Abb. 7).
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Abbildung 7: Bedarfe fiir das Wissensmanagement (MEgA-Online-Befragung, Gesamtstich-
probe)

Eine grofle Mehrheit der Befragten (77%) bejaht die Notwendigkeit zur
Umsetzung eines gelingenden Wissenstransfers. Vor allem in einer sich
zeitlich Gberlappenden Prisenz von alten und neuen Stelleninhaber:innen
werden Erfolge zur Weitergabe von Expertise und Know-How gesehen.
Erforderlich ist ein strategisches Wissensmanagement, das in der Lage ist,
den Erfahrungs- und Wissensaustausch vorausschauend zu planen. Unge-
fahr jede:r zweite Befragte sieht zudem einen Bedarf bei der Einrichtung
von generationsiibergreifenden Teams sowie dem Einsatz von digitalen
Systemen zum Wissenstransfer wie z. B. einem Intranet. Auch in den
Freitextantworten wird die Sicherung und Weitergabe von Wissen inner-
halb der Behorde als Notwendigkeit formuliert. Die Bedeutung eines stra-
tegischen Wissensmanagements sowie einer Stellentiberlappung decken
sich mit den Ergebnissen der Experteninterviews (Busam et al., 2021).

2. Bedarfe fiir ein strategisches Gesundbeitsmanagement

2.1 Chancen und Risiken der Digitalisierung fir das
Gesundheitsmanagement

Das Thema Gesundheitsmanagement riickt zunehmend in den Fokus der
offentlichen Verwaltung. Unter einem Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment (BGM) wird nach DIN SPEC 91020 die ,,systematische sowie nachhal-
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tige Schaffung und Gestaltung von gesundheitsférderlichen Strukturen und
Prozessen einschlielich der Befihigung der Organisationsmitglieder zu
einem eigenverantwortlichen, gesundheitsbewussten Verhalten® verstanden
(Kaminski, 2013, S.25). Ein wesentlicher Bestandteil des BGM stellt die
Sicherstellung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz dar.
Das Arbeitsschutzgesetz gibt vor, dass der Arbeitgeber verpflichtet ist, die
Arbeit so zu gestalten, dass eine Gefahrdung fiir Gesundheit und Leben der
Beschiftigten bestmoglich vermieden wird (§4 ArbSchG). Grundsitzlich
gilt es, Belastungen im Arbeitskontext zu reduzieren und die zur Gesunder-
haltung beitragenden Ressourcen der Beschaftigten zu starken.

Bei der Gestaltung gesundheitserhaltender und -férdernder Mafnahmen
im Rahmen der Privention liegt der Schwerpunkt im Sinne der Salutoge-
nese nicht ausschlieflich bei der Analyse krankmachender (pathogener)
Faktoren der Arbeit, sondern vielmehr auf gesunderhaltenden (salutoge-
nen) Aspekten (Antonovsky, 1979; Sonntag, 2015). Durch die Stirkung
von Ressourcen konnen mogliche gesundheitsgefihrdende Einflisse aus
arbeitsbedingten Aufgaben und Anforderungen vermieden oder zumin-
dest gemildert werden (Bakker & Demerouti, 2007; Sonntag et al., 2016).

Wirft man einen Blick auf den Stand der Umsetzung eines systema-
tischen Betrieblichen Gesundheitsmanagements innerhalb der Bundesver-
waltung, zeigen sich erste Erfolge aus der 2009 verabschiedeten ,Initiative
zur Forderung des Gesundheitsmanagements in der Bundesverwaltung®.
Aus dem Gesundheitsférderungsbericht 2018 ging hervor, dass zwei Drit-
tel der unmittelbaren Bundesbehorden bereits tiber ein systematisches
BGM verfugten, in ca. 23% der Bundesbehorden war noch kein BGM
etabliert (Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat [BMI],
2019). Dienstvereinbarungen zum BGM waren jedoch nach wie vor in nur
wenigen Behorden vorzufinden. Alternativ dazu lag in 54% der Behorden
ein schriftliches BGM-Konzept vor. BGM-Mafinahmen basieren bei mehr
als der Halfte der unmittelbaren Bundesbehdrden auf zuvor durchgefiihr-
ten Bedarfserhebungen mittels Gefihrdungsbeurteilungen. Des Weiteren
kamen auch Mitarbeiterbefragungen und Dienstunfallstatistiken zum Ein-
satz, seltener hingegen wurden Arbeitssituationsanalysen oder Expertenin-
terviews genutzt (BMI, 2019).

Auch in den Interviews des MEgA-Projektes mit Expert:innen des Ge-
sundheitsmanagements konnten in Teilen der Bundesbehdrden eine Rei-
he vorhandener gesundheitsforderlicher Ressourcen festgestellt werden
(Busam et al., 2021). So wurden vereinzelt eigenstindige Abteilungen
fir die Belange des BGM eingerichtet. Dennoch weisen diese teilweise
begrenzte personelle Kapazititen auf. Als bereits existierende MafSnahmen
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der betrieblichen Gesundheitsférderung wurden neben ergonomischer Ge-
staltung auch Sportangebote, Rickenkurse oder arztliche Vorsorgeunter-
suchungen genannt. Mafnahmen zur Stressbewiltigung oder zum Resili-
enzaufbau kamen — bis auf Entspannungsiibungen — in den Interviews
relativ wenig zur Sprache.

Beim Abgleich von Chancen und Risiken fir das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement zeigte sich, dass vermehrt Chancen genannt wurden
(Abb. 8). Unter den Chancen fand am haufigsten die Gesunderhaltung
der Belegschaft Erwahnung, gefolgt von der Steigerung der Arbeitsproduk-
tivitit bzw. dem Erhalt der Arbeitsfahigkeit.

Gesunderhaltung 25
Arbeitsproduktivitat und
Arbeitsfahigkeitserhaltung
Arbeitgeberattraktivitat
= Chancen
Arbeitszufriedenheit
m Risik
Eingriff in Privatssphare siken
30
Nennungen

Abbildung 8 : Chancen und Risiken fiir das Betriebliche Gesundbeitsmanagement (MEgA-In-
terviewstudie, 64 Nennungen, N = 26 Expert:innen)

Mit dem Ausbau eines BGM's eroffnen sich laut Expertenmeinungen aber
auch Chancen fiir eine Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitit und Ar-
beitszufriedenheit der Beschaftigten.

Auf Seite der Risiken wurde nur ein Aspekt besonders hervorgehoben:
Einige Interviewpartner:innen duflerten die Befiirchtung, dass Mainah-
men zur Betrieblichen Gesundheitsforderung zu stark die Privatsphire der
Beschiftigten bertihren konnten, vor allem bei Homeoffice-Tatigkeiten.
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2.2 Praventiv agierendes Gesundheitsmanagement

Welche Bedarfe sind vorrangig, um ein strategisch wirkungsvolles Gesund-
heitsmanagement zu gestalten? Fragen zu diesem spezifischen Themenbe-
reich wurden aufgrund ihrer fachlichen Expertise ausschlieflich von Fiih-
rungskriften, freigestellten Beschiftigten und Funktionstriger:innen aus
dem Arbeitsbereich Gesundheitsmanagement beantwortet (Teilstichprobe
II: 7 = 554; Abb. 9).

Abbau burokratischer Hirden 22,9 18,6 58,4

Durchfiihrung regelmaRiger
psychischer
Gefdhrdungsbeurteilungen
(mind. alle 2 Jahre)

Finanzielle und personelle
Ressourcen fir das 27,8 21,3 50,9
Gesundheitsmanagement

Umsetzung einer nachhaltigen

Strategie 2 2u Haofe
Durchfiihrung regelmaRiger
physischer
Gefahrdungsbeurteilungen 57 15 e
(mind. alle 2 Jahre)
0% 20% 40% 60% 80% 100%

w trifft gar nicht zu/ mteils teils  mtrifft eher zu/
n =554 trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 9: Bedarfe fiir ein strategisches Gesundbeitsmanagement (MEgA-Online-Befra-
gung, Teilstichprobe II, Expert:innen Gesundheitsmanagement)

Vorrangigen Handlungsbedarf sehen tiber die Hilfte der Befragten beim
Thema Biirokratieabbau, wie bspw. eine Vereinfachung der Begriindungs-
notwendigkeit fir Manahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung.
Ein deutlicher Bedarf wird auch hinsichtlich einer regelmifig (mind. alle 2
Jahre) durchgefiihrten Beurteilung psychischer (51.8%) sowie physischer
(44.8%) gesundheitlicher Risikopotentiale formuliert. Es zeigt sich zudem
ein Wunsch nach mehr personellen und finanziellen Ressourcen fiir das
Betriebliche Gesundheitsmanagement (50.9%) sowie hinsichtlich einer
nachhaltigen strategischen Ausrichtung (46.6%), die auch messbare Erfolge
verzeichnen kann. Unter einem nachhaltigen Betrieblichen Gesundheits-
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management versteht sich die Verankerung der Gesundheitsthematik so-
wohl auf der normativen, strategischen als auch operativen Management-
ebene. Dabei sind sorgfiltige Bedarfsanalysen und eine zielgruppenspezifi-
sche Maffnahmengestaltung ebenso zu nennen wie die Qualitatssicherung
und Evaluation durchgefiihrter Mafnahmen (vgl. Schraub et al., 2015).

2.3 Gestaltung von Arbeitsbedingungen

Im Sinne einer Stirkung der Verhaltnispriavention zur Vorbeugung ge-
sundheitsschadlicher und risikobehafteter Arbeit sind Mafnahmen der
Arbeitsgestaltung essentiell. Abbildung 10 zeigt die Wiinsche der Beschif-
tigten in den Bundesbehdrden hinsichtlich einer gesundheitsforderlichen
Gestaltung digitalisierter Arbeitsbedingungen und -umgebungen.

Ergonomische Gestaltung
Heimarbeitsplatz

17,3 17,2 o
Bewusste Gestfaltur\g der digitalen 7 20,5 60,6
Kommunikationskultur
16,3 26,2 57,5

Angemessene Gestaltung
Arbeitsmenge

Reduktion von Erwartungen,

Aufgaben schnell zu bearbeiten 2 27 e
Reduktion von Stérungen und
Unterbrechungen beim Arbeiten 20 Silis o
Dienstvereinbarungen erweiterte
Erreichbarkeit in der Freizeit 25 202 S
0% 20% 40% 60% 80% 100%

W trifft gar nicht zu/ o teils teils  m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

N=2541

Abbildung 10: Bedarfe an Mafsnabmen zur Gestaltung digitalisierter Arbeit (MEgA-Online-
Befragung, Gesamtstichprobe)

In Anbetracht der Ausweitung von Homeoffice-Tatigkeiten gewinnt die
ergonomische Gestaltung des eigenen Heimarbeitsplatzes an Bedeutung.
Dies spiegelt sich auch in der aktuellen Befragung wider. Hinweise dazu
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ergaben sich bereits in der Analyse der Experteninterviews (Busam et al.,
2021). Aus der Umfrage geht nun klar hervor, dass es einen deutlichen
Handlungsbedarf gibt, so z. B. durch die Bereitstellung ergonomiegerech-
ter Stihle und Schreibtische (65.4%). Diese Wiinsche wurden auch viel-
fach in den offenen Kommentaren thematisiert.

Ebenso braucht es laut den Befragten einer bewussten, beanspruchungs-
reduzierten Gestaltung der digitalen Kommunikationskultur, in der bspw.
klare Regeln beziiglich einer ausufernden E-Mail-Kommunikation (CC-
,Unkultur®) formuliert werden, um die Informationsflut einzudimmen
(60.6%). Uber die Halfte der Befragten stimmt ebenfalls zu, dass es in ihrer
Behorde den Wunsch nach einer angemessenen Gestaltung der Arbeits-
menge gibt (57.5%). Dieser Wunsch deckt sich mit den Ergebnissen der
Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit im Offentlichen Dienst.
Dort konnte aufgezeigt werden, dass sich das Arbeitsvolumen im Offentli-
chen Dienst erhoht hat und gleichzeitig der Grad an Mitgestaltung der
Arbeitsprozesse gering ausfallt (DGB, 2017).

Wie Abbildung 10 zeigt, erachtet die Halfte der Befragten die Erwar-
tungshaltung, Aufgaben schnell bearbeiten zu missen als verbesserungs-
wirdig. Auch bedarf es Gestaltungsmafinahmen fiir eine Minimierung
von Stérungen und Unterbrechungen bei der Arbeit (40.8%) sowie Re-
gelungen zur erweiterten Erreichbarkeit in der Freizeit (37.4%). In den
Freitextantworten spiegelt sich der Wunsch, die Arbeitsbelastung der Be-
schaftigten zu reduzieren, wider.

2.4 Gesundheitsforderliche Selbst- und Mitarbeiterfithrung

Zur Erfassung gesundheitsforderlicher Selbstfithrung sind drei Aspekte
von zentraler Bedeutung. Zum einen die Achtsamkeit beziiglich der eige-
nen Gesundheit, zum anderen der Stellenwert, den die eigene Gesundheit
im Leben einnimmt, und letztlich das tatsichliche Gesundheitsverhalten
der Person (Krick & Felfe, 2020). Die Online-Befragung ergibt, dass bei
allen drei Ansatzpunkten einer gesunden Selbstfithrung Nachholbedarf
bei den Beschiftigten in den Bundesbehérden besteht: Es gilt der eigenen
Gesundheit mehr Prioritat einzuriumen, vermehrt Angebote der Gesund-
heitsférderung wahrzunehmen und sich fir die eigene Gesundheit zu
sensibilisieren (sieche Abb. 11).
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Eigene Gesundheit als
bedeutsam erachten 15,7 26,5 57,7
(Wichtigkeit)

Angebote der

Gesundheitsférderung in 15,7 27,1l 57,1
Anspruch nehmen (Verhalten)

Fur eigene Gesundheit

sensibilisieren (Achtsamkeit) Lng 203 3
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 3006 m trifft gar nicht zu/ m teils teils  mtrifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 11: Bedarf an gesundbeitsforderlicher Selbstfiibrung (MEgA-Online-Befragung,
Gesamistichprobe)

Auch die gesundheitsférderliche Mitarbeiterfithrung durch die Vorge-
setzten (vgl. auch Kapitel 4) spielt eine zentrale Rolle. Analog zur inhaltli-
chen Struktur der gesundheitsforderlichen Selbstfithrung werden ebenfalls
drei Dimensionen (Verhalten, Achtsamkeit, Wichtigkeit) unterschieden.
Die Ergebnisse der Auswertung zeigen, dass es hier im Vergleich zur
Selbstfiihrung einen noch hoheren Bedarf auf allen drei Dimensionen
gesunder Fithrung gibt (Abb. 12).

Vorleben von
gesundheitsforderlichem Verhalten 12,4 22,7 65,1
(Verhalten)

Sensibilisierung der Fihrungskréfte
fur die Gesundheit ihrer 13,4 ‘ 22,8 63,8
Mitarbeiter*innen (Achtsamkeit)

Hoher Stellenwert der

Mitarbeitergesundheit (Wichtigkeit) A 22f 582
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 3006 m trifft gar nicht zu/ W teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 12: Bedarfe an gesundbeitsforderlicher Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte
(MEgA-Online-Befragung, Gesamtstichprobe)
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Bereits in der Interviewstudie konnte ein erheblicher Bedarf bei der For-
derung gesundheitsbewusster Verhaltensweisen der Fihrungskrifte ihren
Mitarbeitenden gegentiber festgestellt werden (Busam et al., 2021).

Mehrheitlich wiinschen sich die Befragten, dass ihre Fihrungskrafte
eine Vorbildfunktion im Hinblick auf gesundheitstérderliches Verhalten
einnehmen (65.1%), bspw. durch das Einhalten von Pausen- und Ruhezei-
ten. Es ergibt sich ebenfalls ein Bedarf hinsichtlich der Sensibilisierung
der Fuhrungskrifte fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden (63.8%), z.
B. indem Vorgesetzte bewusst gesundheitsrelevante ,Warnsignale“ der
Beschiftigten wahrnehmen. Die Befragten wiinschen sich zudem, dass
Fihrungskrifte der Mitarbeitergesundheit einen hoheren Stellenwert ein-
raumen (63.3%).

2.5 Mafinahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung

Wirft man einen Blick auf die gewtinschten Mafnahmen der betrieblichen
Gesundheitsférderung (Abb. 13), zeigt sich, dass in der Bundesverwaltung
sowohl beziiglich der Forderung des psychischen als auch des korperlichen
Wohlbefindens Nachholbedarf besteht, wobei der Bedarf zur Forderung
des psychischen Wohlbefindens stiarker ausgepragt ist (62.49).

In unserer Behorde gibt es Bedarf an gesundheitsforderlichen
Malnahmen zum Thema ...

... psychisches/mentales

Wohlbefinden 457 209 624

... physisches/korperliches

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m trifft gar nicht zu/ M teils teils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

N =2903

Abbildung 13: Bedarfe an Mafnahmen zur Forderung des psychischen und physischen Wohl-
befindens (MEgA-Online-Befragung, Gesamistichprobe)

Wie in Abbildung 14 ersichtlich, sehen die Befragten den groften Forder-
bedarf beim Angebot fiir Stressbewiltigung und Resilienzaufbau (62.1%).
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Stressbewaltigung & Resilienz 16,8 21,2 62,1
Psychoedukation 179 24,8 57,3
Bewegung im Arbeitsalltag 19,8 237 57
Erndhrung 20,7 23,5 558
Sportangebote 2il | 25,6 53,5
H isi Arbeit,
armonlsllgrung vgn : rbei 219 25,4 50,7
Familie & Freizeit
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2903 m trifft gar nicht zu/ m teils teils m trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 14 : Bedarfe an Inbalte und Themen gesundbeitlicher Forderung (MEgA-Online-
Befragung, Gesamistichprobe)

Gefolgt wird dies von psychoedukativen Angeboten, d.h. der Vermittlung
wissenschaftlich fundierten Wissens und fachlicher Informationen, die
vorwiegend der Bewusstseinsbildung und Abgrenzung von psychischer Be-
lastung und psychischer Erkrankung dienen und einen gesundheitsforder-
lichen Lebensstil ermoglichen sollen (57.3%). Eine gewiinschte Mainah-
me zum korperlichen Wohlbefinden stellt die Bewegung im Arbeitsalltag
dar (57%). Gemeint sind hier z. B. Angebote wie eine ,Bewegte Pause”
oder kleinere ad hoc Bewegungsiibungen, die direkt am Arbeitsplatz inte-
griert werden konnen. Ebenfalls benétigt werden Manahmen zur gesun-
den Ernahrung (55.9%) sowie allgemeine Sportangebote (53.5%). Uber die
Hilfte der Befragten wiinschen sich zudem Mafinahmen einer besseren
Harmonisierung von Arbeit und Privatleben (Life-Balance; 52.7%) — insbe-
sondere bei Homeoffice-Titigkeiten. Umfang des Familienverbundes sowie
Wohnqualitit und Raumgrofe dirften dabei eine entscheidende Rolle
spielen.
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Angebote wahrend der
Arbeitszeit 16,7 ‘ 21,9 61,5

Jederzeit abrufbare Online-
Informationen oder -Trainings

Ansprechende didaktische v - T T
methodische Gestaltung 169 252 60

Digitale Plattform mit BGF-Tools

und -MaRnahmen 28 ‘ 2572 e
Online-Kurse mit festen
) 26,4 24,8 48,8
Terminen
Pra -K it fest
résenz-Kurse mit festen 256 ‘ 26,2 48,
Terminen
0% 20% 40% 60% 80% 100%
N = 2627 m trifft garnichtzu/  Wteilsteils W trifft eher zu/
trifft eher nicht zu trifft voll und ganz zu

Abbildung 15: Wiinsche zur zeitlichen und didaktischen Gestaltung der GesundbeitsmafSnabh-
men, BGF = Betriebliche Gesundbeitsforderung (MEgA-Online-Befragung, Ge-
samtstichprobe)

Ebenso wichtig wie die Inhalte der MaSnahmen ist deren zeitliche Verfig-
barkeit und didaktisch-methodische Aufbereitung (siche Abb. 15).

Die Mehrzahl der Befragten sind der Ansicht, dass die Angebote wih-
rend der Arbeitszeit stattfinden sollen (61.5%). Auch in den Freitextant-
worten werden zeitliche Ressourcen fir die Teilnahme an Gesundheitsan-
geboten gefordert.

Die Befragung macht des Weiteren deutlich, dass sich mehr Personen
jederzeit abrufbare Online-Informationen und -Trainings (57.9%) im Ver-
gleich zu Online- bzw. Prisenz-Kursen mit festen Terminen (48.8% bzw.
48.2%) wiinschen. Dies hingt womoglich damit zusammen, dass bei
»On-Demand“-Angeboten flexibler auf die aktuellen Bedarfe der Mitarbei-
tenden reagiert werden kann.

Uber die Halfte der Befragten formulieren den Wunsch nach einer an-
sprechenden didaktischen und methodischen Gestaltung der MafSnahmen
(56.9%). 49.9% wiinschen sich eine digitale Plattform mit entsprechenden
Tools und Mafinahmen zur Gesundheitsforderung.
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4. Fazt

Im Zuge des digitalen und demografischen Wandels dndern sich die An-
forderungen an das Personalmanagement markant: Es gilt als attraktiver
Arbeitgeber, Fach- und Fihrungskrafte fiir die Arbeit in der Bundesverwal-
tung zu gewinnen und das Bestandspersonal fir die Arbeit im digitalisier-
ten und flexibilisierten Behdrdenalltag zu motivieren und zu qualifizieren!

Laut den empirischen Studien im Projekt MEgA benétigt die Bundes-
verwaltung eine strategische Personalentwicklung, die neue Tatigkeitsan-
forderungen analysiert und entsprechende Maffnahmen ableitet. Konkrete,
von den Bundesbeschiftigten gewiinschte Qualifizierungsthemen im Zu-
ge der digitalen Transformation, beziechen sich auf Verinderungs- und
Lernbereitschaft, kommunikative Fahigkeiten, den Umgang mit IT-Tech-
nologien sowie Problemldsekompetenzen. In den Interviews thematisieren
die Verwaltungsexpert:innen zusitzlich die Notwendigkeit einer stirkeren
Forderung von Fahigkeiten der Selbstorganisation.

Vorrangig bedarf es einer Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitat,
um qualifiziertes Fach- und Fihrungspersonal fiir die Bundesverwaltung
zu gewinnen und zu binden. Hybride Arbeitsformen, als Kombination
von Prisenz- und Homeoffice-Tatigkeiten, sollten verstirkt angeboten,
Moglichkeiten zur personlichen Weiterentwicklung und flexible Karriere-
und Laufbahnmuster sowie eine flexiblere Vertragsgestaltung ermoglicht
werden. Dazu ist es notwendig, bestehende Strukturen kritisch zu hinter-
fragen, birokratische Hiirden abzubauen und eine moderne Arbeitgeber-
marke der Bundesverwaltung zu etablieren und dabei Stirken und Werte
nach auflen auch in digitalen Formaten zu kommunizieren.

Die Bundesverwaltung steht vor der Herausforderung, digitale Arbeits-
prozesse und hybride flexible Arbeitsformen einzuleiten und die resultie-
renden Belastungsfaktoren und gesundheitlichen Risiken fiir die Beschif-
tigten im Blick zu behalten. Der Privention von psychischen und physi-
schen Belastungen kommt eine zentrale gesundheitspolitische Rolle zu.

Die Bundesbeschiftigten sehen sich mit einer hoheren Arbeits- und
Informationsmenge, vielfiltigem ,Kommunikationsrauschen® und haufi-
gen Unterbrechungen im Arbeitsfluss konfrontiert. Bei der Arbeit im
Homeoffice ergeben sich zusitzliche potenziell belastende Faktoren. So
zeigte sich, dass es Mitarbeitenden der Bundesverwaltung bei ihrer Tatig-
keit am heimischen Arbeitsplatz oft an einer ergonomiegerechten Ausstat-
tung mangelt, sie eine zunehmende Entgrenzung zwischen Arbeits- und
Privatleben wahrnehmen, was insgesamt das psychische und physische
Beanspruchungserleben negativ beeinflusst. Generell ist die Arbeit in der
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Bundesverwaltung gepragt durch Tatigkeiten, die vorwiegend im Sitzen
vor Bildschirmen ausgeiibt werden — mit zunehmender Tendenz aufgrund
vermehrter digitalisierter Arbeitsprozesse und der Nutzung sozialer Medi-
en. Bewegungsarmut und weniger korperliche Ausgleichsmoglichkeiten
sind die Folge.

Diese veranderten Arbeitsbedingungen miissen zukiinftig bei der Ge-
staltung von verhiltnis- und verhaltenspraventiven Maflnahmen stirker
Beachtung finden. Um ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement in den
Behorden zu etablieren, das die genannten Belastungsfaktoren am Arbeits-
platz identifiziert und reduziert, benotigt es laut Expertenbefragung die
Bereitstellung finanzieller und personeller Ressourcen sowie eine regelma-
Bige Beurteilung der psychischen und physischen Gefihrdungslage am Ar-
beitsplatz. Die Befragung zeigt dariiber hinaus, dass gesundheitsforderliche
Schwerpunkte auf der ergonomiegerechten Gestaltung von Heimarbeits-
platzen, der Stirkung eines gesundheitsforderlichen Fithrungsstils und der
Implementierung von Maffnahmen zum psychischen Wohlbefinden (Trai-
nings zur Stressbewaltigung und zum Resilienzaufbau) liegen sollten.

Fazit: Die Ergebnisse dieser Bedarfsanalyse auf der Basis von Experten-
interviews und Online-Umfrage heben die Bedeutung eines Human Re-
sources Management in der Bundesverwaltung hervor, das auf der strate-
gischen und operativen Ebene eine wirkungsvolle Integration gesundheits-
politischer Themen und Mafinahmen in das Personalmanagement leisten
muss.
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