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Kurzfassung: In der Arbeitswelt werden groRe Veranderungen und
Herausforderungen durch die voranschreitende Durchdringung mit
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) deutlich. Mit der
EinflUhrung neuer Technologien und digitalisierter Arbeitsprozesse andern
sich auch die Anforderungen und Belastungen von Beschaftigten, was auch
in der offentlichen Verwaltung deutlich wird. In diesem Beitrag werden auf
Basis einer Interviewstudie unter Verwaltungsbeschaftigten die Heraus-
forderungen der digitalen Transformation in Verwaltungen auf Kommunal-
und Landesebene aufgezeigt und Malinahmen flr eine humangerechte
Gestaltung der Arbeit identifiziert. Die Ergebnisse lassen darauf schlie3en,
dass vor allem die zeitlichen Ressourcen der Beschaftigten im Arbeitsalltag
fur den EinfUhrungsprozess neuer Technologien ausgeweitet werden
sollten.

Schliisselworter: Humangerechte Arbeit, psychische Belastungsfaktoren,
digitale Transformation, digitale Arbeit, 6ffentliche Verwaltung

1. Einleitung

Die rasante technologische Entwicklung beeinflusst die Arbeitswelt grundlegend
und kann zur Folge haben, dass die psychische Beanspruchung von Beschaftigten
aufgrund der digitalen Transformation steigt (Gimpel et al. 2018). Als Resultat kdnnen
Beeintrachtigungen auftreten, z. B. in Form eines erhohten Stressempfindens bei den
einzelnen Beschaftigten. Die oOffentlichen Verwaltungen stehen unter besonderem
Druck, nicht nur, weil ihr eine digitalisierungsgetriebene Transformation bevorsteht,
sondern auch, weil die Beschaftigten durch Gesetzesvorgaben (z. B. Umsetzung des
Onlinezugangsgesetzes bis Ende 2022) vor einer Mehrbelastung im Arbeitsalltag
stehen.

Die technologischen Veranderungen konnen einen Wandel der Anforderungen an
die Arbeitstatigkeit und sogar des Berufsbildes mit sich bringen (Schlicher et al. 2020).
Um mdgliche Risiken der digitalen Transformation in der Arbeitswelt zu minimieren
bzw. die Potenziale fur eine humangerechte Gestaltung der Arbeit durch neue techno-
logische Entwicklungen zu nutzen, ist ein grundlegendes Verstandnis uber die Auswir-
kungen digitaler Arbeit auf die Beschaftigten notwendig (Adolph et al. 2020). Aktuell
gibt es wenig Forschung, wie sich die Digitalisierung in den 6ffentlichen Verwaltungen
auf die Beschaftigten auswirkt (Bogumil et al. 2022) und wie die Arbeitsaufgaben nach
den Kriterien der menschengerechten Arbeitsgestaltung in der digitalen Arbeitswelt
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aussehen kann.

Ziel der vorliegenden Forschung ist es herauszufinden, wie Beschaftigte der
offentlichen Verwaltungen beim Fortschritt der digitalen Transformation mitwirken und
somit die psychischen Belastungsfaktoren digitaler Arbeit humanorientiert gestaltet
werden konnen. Dazu wurde im ersten Schritt eine Interviewstudie durchgefuhrt.

2. Methodisches Vorgehen

Im vorliegenden Beitrag werden die Ergebnisse der Interviewstudie dargestellt, die
in Form einer qualitativen Voruntersuchung durchgefihrt wurde, um herauszufinden,
welche Auswirkungen die Belastungsfaktoren digitaler Arbeit auf die Beschaftigten in
der Verwaltung haben und um mdogliche MalRnahmen zur Einbindung zu identifizieren.
Es wurden 19 semistrukturierte Experteninterviews mit insgesamt 20 Teilnehmenden
(TN) gefuhrt (18 Einzelinterviews und ein Doppelinterview). 17 TN sind Beschaftigte
aus der oOffentlichen Verwaltung, die sich mit der digitalen Transformation in den
Verwaltungen auseinandersetzen (8 TN auf kommunaler Ebene, 9 TN auf Landes-
ebene). Drei Interviews wurden mit Experten aus Forschung und Beratung gefuhrt, die
die offentlichen Verwaltungen im Transformationsprozess unterstutzen. Die Resultate
der Interviewstudie dienen im zweiten Schritt als Grundlage flr die Entwicklung einer
quantitativen Online-Umfrage fur die Hauptuntersuchung.

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum von August 2022 bis November 2022. Die
Dauer der Interviews liegt zwischen 24 und 54 Minuten. Vor der Durchfihrung der
Interviews sollten die TN zum Einstieg und zur spateren Vertiefung in das Thema die
nachfolgenden Belastungsfaktoren digitaler Arbeit nach ihrer subjektiven Einschat-
zung in eine Rangfolge bringen (Rang 1-7: Belastungsfaktor trifft am ehesten, bis
Belastungsfaktor trifft am wenigsten auf unsere Verwaltung zu). Die Belastungs-
faktoren digitaler Arbeit werden in Anlehnung an Gimpel et al. (2019) definiert und mit
Beispielen versehen als:

»Glaserne Person und Leistungsuberwachung: Leistungsdaten kénnen durch die
technischen Moglichkeiten einfacher erfasst werden. Es kann Besorgnis Uber
Verletzung der Privatsphére und ein Gefiihl der konstanten Uberwachung entstehen.

» Neuerung und Komplexitat: Standige Veranderung und die steigende Komplexitat
der IKT konnen das Geflhl der unzureichenden Kompetenz zur Nutzung der neuen
Technologien bei den Beschaftigten ausldsen.

» Automatischer Aufgabenzufluss: Durch den Einsatz von IKT konnen erledigte Auf-
gaben schlechter eingeschatzt werden, da stetig neue Arbeitsaufgaben durch das
System induziert werden. Das kann zu mangelnden Erfolgserlebnissen fuhren und
das Gefuhl entstehen, wenig Arbeitsfortschritte zu erzielen.

» Unterbrechung: Durch spontane Benachrichtigungen und Informationen, die durch
IKT generiert werden, kann es zu Unterbrechungen im individuellen Arbeitsalltag
kommen. Das kann zu Konzentrationsstorungen fuhren.

» Nicht-Verfugbarkeit und Unzuverlassigkeit: Durch bspw. organisatorische Restrik-
tionen werden neue Technologien untersagt oder es tritt eine erhdhte Arbeits-
belastung durch instabil laufende Systeme auf. Beschaftigte kdnnen sich dadurch in
ihrer Arbeit beeintrachtigt fuhlen.

= Uberflutung: Das Arbeitsaufkommen steigt durch héhere Menge an bereitgestellten
Informationen an. Es kann ein Geflihl der Uberlastung entstehen.
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*Omni- und Dauerprasenz: Durch den Einsatz von IKT schwindet die Grenze
zwischen Arbeits- und Privatleben. Es entsteht die Wahrnehmung, immer erreichbar
zu sein und stets kurzfristig reagieren zu mussen.

Das Ergebnis der Abfrage zeigt, dass in der subjektiven Wahrnehmung der Inter-
viewten vor allem die beiden Belastungsfaktoren ,Neuerung und Komplexitat® und
,Uberflutung” in der 6ffentlichen Verwaltung zum Tragen kommen. Auf diese Faktoren
wird im Verlauf des Artikels weiter eingegangen.

In Tabelle 1 werden die Auswertungskategorien dargestellt. Die Auswertung der
transkribierten Interviews wurde nach der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2022) durchgefuhrt. Die deduktiven Kategorien, die sich dem Interviewleitfaden
ergaben, wurden um induktive Subkategorien erweitert. Die Zuordnung zu den
Kategorien erfolgte mittels MAXQDA 2022. Es steht die explorative Forschung im
Vordergrund, die Quantifizierung der Aussagen bildet nicht den Fokus dieser Analyse.

Tabelle 1: Auswertungskategorien der leitfadengestiitzten Interviews

Fragestellung Hauptkategorie | Subkategorie Beispiel

Belastungsfaktoren Wahrnehmung | Neuerung und "Die Praxis hat dann gezeigt, obwohl die Menschen in den

digitaler Arbeit der Belastungs- | Komplexitat Schulungen waren, [...] haben sie genauso weitergemacht, wie

faktoren sie es vorher gemacht haben. Und das ist fiir mich ein hohes MaR}
an Unsicherheit, [...] und auch Uberforderung." (116, Pos. 25)
Uberflutung "Also es ist viel schnellere, hhere Taktung. Dafir ist

Digitalisierung verantwortlich. Dieses Stichwort E-Mail-Flut ist
tatsachlich eines." (114, Pos. 23)

Einbindung der Forderliche "Abholen" am "Also, das Grundverstandnis, das wir bei der Einfiihrung haben,

Beschéftigten in den | Rahmen- Arbeitsplatz ist, die Leute von dem Arbeitsplatz, den sie haben, abzuholen, mit

Veranderungs-
prozess

bedingungen

den Kompetenzen, die sie haben [...]." (102, Pos. 9)

Begleitende und

"[...] was wir [...] wichtig finden [...] ist, dass so ein Produkt

transparente begleitet eingefiihrt wird. Es muss Schulungen am Anfang geben,

Einfiihrung es muss nicht sofort die Erwartung geben, dass es zu 100
Prozent umgesetzt wird, [...]." (105, Pos. 47)

Kollegiale "Und wir stehen dann jederzeit mit Rat und Tat zur Verfiigung, die

Unterstltzung gesetzten Kollegen sozusagen." (117, Pos. 19)

Gemeinsam "Aber bei der Entscheidung zum Beispiel, "Mit welchem System

Entscheidungen
treffen

kénnten wir hier wirklich am besten arbeiten, [...]", da haben wir
auch die Kollegen mit einbezogen." (111, Pos. 13)

Umsetzungs-
hindernisse

Fehlende zeitliche

"Wir haben nicht genligend Zeit, um uns fortzubilden und um

Ressourcen auch das zu tun, was wir tun wollen." (101, Pos. 22)
Kompetenzen "Also das ist ja wirklich noch tiefste Grundlagenarbeit, die wir
und Wissen eigentlich auch noch zu leisten haben." (103, Pos. 7)

Art des Denkens
und geringer Wille
zur Veranderung

"[...] dieser geringe Wille zur Veranderung ist auch [...Jnoch stark
verankert. Einfach weil auch so ein bestimmter Habitus verbreitet
ist, [...] der jetzt nicht so offen fur Neues ist." (119, Pos. 29)

Kommunikation

"Und seit Beginn an gibt es [...] eine gewisse Uberforderung bei
der Mitarbeiterschaft. Weil nie ganz klar kommuniziert wird, was
ist jetzt eigentlich sozusagen Kern dieser Digitalisierung. Wie
wirkt sich das konkret auf den Arbeitsplatz aus?" (109, Pos. 5)

3. Ergebnisse zur humangerechten Gestaltung der Arbeit

Stamer (2021) hat untersucht, inwiefern Beschaftigte in dem Prozess der
Digitalisierung aus der Perspektive von Personalverantwortlichen berlcksichtigt
werden. Die Ergebnisse zeigen, dass psychische Krankheiten eher zunehmen, wenn
die Beschaftigten im Digitalisierungsprozess wenig berucksichtigt werden. (Stamer
2021). Daher stellt sich die Frage, wie Beschaftigte im Veranderungsprozess
mitwirken konnen, um die psychischen Belastungsfaktoren digitaler Arbeit human-
orientiert zu gestalten.
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Den Interviewteilnehmenden zufolge I16sen bei den Beschaftigten der offentlichen
Verwaltung vor allem die steigende Komplexitat und die stetige Weiterentwicklung der
IKT Verunsicherung aus. Es kann das Gefuhl auftreten, Uber unzureichende
Kompetenzen im Umgang mit (neuer) IKT zu verfugen. Damit geht die Notwendigkeit
einher, die eigenen Kompetenzen stetig weiterzuentwickeln bzw. neue Fahigkeiten zu
erlernen, was mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden sein kann (Gimpel et al.
2021). Des Weiteren wurde der Belastungsfaktor ,Uberflutung genannt. Der Einsatz
digitaler Technologien kann zu einem Stresserleben fuhren, da bspw. die Menge der
bereitgestellten Informationen steigt und das Gefuhl von Beschleunigung und
Zunahme der Arbeit aufkommt (Gimpel et al. 2021). Die Ergebnisse werden
nachfolgend nach den fur die offentliche Verwaltung wesentlichen Kriterien einer
menschengerechten Arbeitsgestaltung in der digitalisierten Arbeitswelt nach Weber et
al. (2022) zugeordnet.

3.1 Anforderungsvielfalt

Nach Mergel (2020) werden zukunftig Verwaltungsprozesse teil-automatisiert
ablaufen, sodass Aufgaben mit weniger menschlicher Intervention und proaktiv von
Maschinen erledigt werden konnen. Als Herausforderung fur die Beschaftigten der
offentlichen Verwaltung werden die steigenden Anforderungen an die Arbeitsaufgabe
gesehen, da sich diese an die Moglichkeiten der digitalen Arbeitsgestaltung anpassen
wird. Es wird daher zunehmend unwichtiger z. B. Antragsbearbeitungen wie her-
kommlich abzuarbeiten. Es wird viel mehr darum gehen, Arbeitsprozesse zu optimie-
ren und sich das Wissen anzueignen, wie die IKT dabei unterstitzen kann. Das
bedeutet auch, dass sich Routinen andern (missen). Im Falle der offentlichen Ver-
waltung kann es bspw. die Einfuhrung der E-Akte am Arbeitsplatz sein, welche zu einer
Veranderung der routinierten Arbeitswesen fuhrt und in den Verwaltungen zunachst
Verunsicherung hervorruft. Diese ,entsteht haufig dadurch, dass in der Verwaltung
sehrlange ,analog“ gearbeitet wurde. Zudem gibt es in der Verwaltung eine sehr grof3e
Konstanz.” (110, Pos. 23). Mit einem Wechsel der Position bzw. des Arbeitsumfeldes
werden die Mitarbeitenden selten konfrontiert.

Fir die Etablierung neuer IKT am Arbeitsplatz stellt sich als zentraler Punkt in den
Interviews heraus, dass Transparenz und Struktur des EinfUhrungsprozesses ein
wesentlicher Faktor ist, um mit der ungewohnten Anforderungsvielfalt umgehen zu
konnen. Wichtig ist sowohl eine strukturierte Begleitung wahrend der Einfihrung als
auch dass gemeinsam Entscheidungen getroffen werden kdonnen auf Grundlage der
einzelnen Bedarfe am Arbeitsplatz. Im Vorfeld wunschen sich die Beschaftigten eine
klare Kommunikation Uber den Ablauf. Beschaftigte sollten entsprechend auf die
neuen Anforderungen vorbereitet werden und eine angemessene Einarbeitungsphase
erhalten. Auch die Menge und Komplexitat der bereitgestellten Informationen sollte fur
den einzelnen Mitarbeitenden am Arbeitsplatz bearbeitbar sein (Weber et al. 2022).
Fir den personlichen, ressourcenabhangigen Umgang braucht es folglich individuelle
Interaktions- und Lernmdglichkeiten.

3.2 Interaktions- und Lernférderlichkeit

Der haufig schnell wechselnde Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln erfordert ver-
anderte Formen des Lernens bei der Arbeit (Weber et al. 2022). Eine weitere
Notwendigkeit, die von den Befragten als sehr wichtig angesehen wird, ist, dass die
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FUhrungskrafte die Mitarbeitenden am Arbeitsplatz ,abholen®. Zum einen wollen die
Beschaftigten aktiv unterstutzt werden und das Gefuhl haben, dass auf sie geachtet
wird. Zum anderen wird von den FUhrungskraften auch gefordert, dass die
Kompetenzen des Einzelnen betrachtet und entsprechende Entwicklungsmalinahmen
offeriert werden. Eine geeignete Lernumgebung, die durch die Fuhrungskraft
geschaffen werden kann, hilft arbeitsintegrierte Lernprozesse zu unterstitzen und
dauerhafter Unter- bzw. Uberforderung entgegenzuwirken (Weber et al. 2022). Um die
digitale Arbeit voranzutreiben und die Lernbereitschaft zu erhdhen, sind somit im
Rahmen der Personalentwicklung individuelle Weiterbildungsmaflinahmen sinnvoll,
die zum Lernverhalten des einzelnen Beschaftigten passen. Wichtig ist den Befragten,
dass es eine Vielfalt an Lernmoglichkeiten gibt, so konnen die individuell unter-
schiedlichen Arten sich Wissen anzueignen bericksichtigt werden.

Neben den unterschiedlichen Lernformaten, die zur individuellen Fort- und Weiter-
bildung angeboten werden sollten, ist es auch von Nutzen den internen Austausch
unter den Beschaftigten zu fordern. In einigen Verwaltungen gibt es sogenannte
.Power-User“, die intensiv bspw. in die neue Software eingeflhrt wurden und somit
uber Fachwissen verfligen, das sie an das Kollegium weitergeben konnen. Auch nach
Hasenbein (2020) findet Lernen und Entwicklung durch den Austausch mit anderen
Personen statt. Gerade in der heutigen Zeit, in der Lernwillige sich sehr viel digital
aneignen und untereinander interagieren, wird Peer-to-Peer-Lernen, also das
strukturierte Lernen im Kollegium, an Bedeutung gewinnen (Hasenbein 2020). Diese
Einschatzung wird auch durch die Interviews deutlich. Die Interaktion und Unter-
stutzung untereinander helfen den Beschaftigten sich ,unburokratisch® und kurzfristig
neue Fertig- und Fahigkeiten anzueignen, die sie fur ihre Arbeit mit digitalen
Arbeitsmitteln benodtigen. Fur solche neuen Lern- und Interaktionswege sollte Zeit im
Arbeitsalltag geschaffen werden.

3.3 Zeitelastizitét

Es ist in den Gesprachen deutlich geworden, dass es auf individueller Ebene noch
wenig Bewusstsein daflr gibt, dass die EinfUhrung neuer Technik erst einmal
Mehraufwand bedeutet, bevor von einer Arbeitserleichterung profitiert werden kann.

Der Mehraufwand (u. a. Einarbeitung in neue Technik, Teilnahme an Schulungen)
kann haufig aufgrund fehlender zeitlicher Ressourcen am Arbeitsplatz nicht geleistet
werden. Durch die Gesprache ist deutlich geworden, dass die mangelnde Zeit, sich
neben den Alltagsaufgaben mit Neuerungen auseinandersetzen zu koénnen, als
Umsetzungshindernis bei der EinflUhrung neuer Technologien gesehen wird. Die
Einfuhrung der E-Akte beispielweise ist haufig ,on-top“ in der regularen Arbeitszeit
eingefihrt worden. Dort gab es in der Regel Schulungen, aber Zeit flr eine Vertiefung
des Gelernten am Arbeitsplatz wurde selten gewahrleistet.

Das Kriterium der Zeitelastizitat, d.h. die Integration von Zeitpuffern in den Arbeits-
und Zeitplanen, spielt in diesem Fall eine zentrale Rolle. Um eine Gefahrdung aufgrund
zu hoher Arbeitsbelastung zu minimieren, sollte das Verhaltnis zwischen Arbeits-
menge und Arbeitszeit ausgewogen sein (Weber et al. 2022). Das Bewusstsein, dass
der Einflhrungsprozess neuer Technologien als Mehrbelastung empfunden wird und
zusatzliche zeitliche Ressourcen des einzelnen Mitarbeitenden erfordert, sollte in den
offentlichen Verwaltungen gescharft werden. Aus den Interviews wird der Wunsch
deutlich, dass den Mitarbeitenden mehr Zeit im Tagesgeschaft eingeraumt wird, um
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sich der neuen Aufgabe zu stellen. Auch sollte mehr Zeit investiert werden, die Be-
schaftigten auf die neuen Aufgaben vorzubereiten.

4. Fazit und Ausblick

Insgesamt wird deutlich, dass es viele Herausforderungen im digitalen Trans-
formationsprozess der Offentlichen Verwaltungen zu bewaltigen gibt. Die
gewachsenen Strukturen und Denkweisen in den Verwaltungen gilt es zu durch-
brechen und die Veranderungen bendtigen Zeit in zweierlei Hinsicht. Zum einen ist die
digitale Transformation kein Projekt, das nach einer gewissen Zeit abgeschlossenen
werden kann, es wird sich viel mehr eine neue Anforderungsvielfalt der Arbeitsaufgabe
etablieren und die Arbeitsweisen werden sich stetig weiterentwickeln (missen), um
bei dem technischen Fortschritt mithalten zu kdnnen. Das macht deutlich, dass die
Beschaftigten ihre Kompetenzen (u. a. in Prozessdenken, Medienumgang, Didaktik,
Projektmanagement, Veranderungsbereitschaft und Problemlésung) kontinuierlich
ausbauen sollten. Zum anderen bendtigt der Transformationsprozess auch Kapazi-
taten neben den Alltagsaufgaben der Beschaftigten, damit die Neuerungen und Mehr-
belastung sich nicht negativ auf die Gesundheit der Beschaftigten und somit auch auf
die Leistungsfahigkeit der Verwaltungen auswirkt.

Auf Basis der qualitativen Interviewstudie werden im weiteren Verlauf der
Forschung Hypothesen entwickelt, die abbilden sollen, welche MalRnahmen zur
Einbindung der Beschaftigten in den Transformationsprozess flr eine humangerechte
Gestaltung der digitalisierten Arbeitswelt bedeutend sind. Dafur wird im Fruhjahr 2023
eine quantitative Online-Umfrage mit Beschaftigten der offentlichen Verwaltung
durchgefuhrt.
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nicht fir die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.

Geschiftsstelle der GfA

Simone John, Tel.: +49 (0)30 1300-13003

Alte HeerstralRe 111, D-53757 Sankt Augustin

info@gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de - www.gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de
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