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Ausgangssituation der
offentlichen Verwaltung

Die offentliche Verwaltung ist der admi-
nistrative Teil der staatlichen Exekutive,
der 6ffentliche Aufgaben wahrnimmt. Sie
versorgt Biirger und Unternehmen mit
Verwaltungsleistungen; zudem schiitzt
sie das Gemeinwohl und setzt das Recht
um. Im foderalen System der Bun-
desrepublik Deutschland sind Bund,
Linder und Kommunen die Triger der
offentlichen Verwaltung. Verwaltungs-
leistungen werden von unterschiedli-
chen Verwaltungsstellen und -ebenen
erbracht. Handlungstriger der Verwal-
tung sind die Behorden. Zudem iiber-
nehmen ausgewdhlte Organisationen
der Selbstverwaltung, wie Sozialversi-
cherungen und Kammern, hoheitliche
Verwaltungsaufgaben [14].

Aktueller Handlungsbedarf in der 6f-
fentlichen Verwaltung wurde im Rah-
men des Modellprojekts ,Digitale Zu-
kunftskommune@bw* mittels Experten-
interviews und Literaturrecherchen wie
folgt erhoben:

Personalkapazitaten

Unter dem Zwang knapper Ressourcen
hat die offentliche Verwaltung verstirkt
Personal abgebaut, zumal einige Behor-
den als tiberbesetzt galten. Die daraus
resultierende Mehrbelastung des verblie-
benen Personals beeinflusst die Qualitit
der Arbeit. Beschiftigte sehen sich zuwei-
len auflerstande, das ihnen tibertragene
Arbeitspensum mit Sorgfalt zu erledigen.
Demzufolge sind ldngere Bearbeitungs-

Martin Braun

Fraunhofer IAO - Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, Stuttgart, Deutschland

Impulse einer praventiven
Arbeitsgestaltung zur
Digitalisierung der offentlichen

Verwaltung

zeiten, Fristversdumnisse und Regressan-
spriiche nichtauszuschliefen. Arbeitsbe-
dingte Uberforderung steigert die Unzu-
friedenheit der Beschiftigten und kann
zu Stress, Erschopfung und Befindens-
storungen fihren [11].
Unvorhersehbare  Aufgabenstellun-
gen — etwa im Zuge staatlicher Infekti-
onsschutzkampagnen - iiberfordern die
personellen und fachlichen Kapazititen
der Behorden. Zusatzaufgaben lassen
sich nur durch eine Einbindung externer
Assistenz bewiltigen. Dennoch streben
viele Behorden an, ihr Dienstleistungs-
angebot zu Zwecken der offentlichen
Daseinsfiirsorge auszubauen.

Entscheidungsinstanzen

Als politische Vertretung der Biirger-
schaft legt der Gemeinderat die Grund-
sitze fiir die kommunale Verwaltung
fest und kontrolliert deren Einhaltung.
Die Koordination von Gemeinderat und
Kommunalverwaltung birgt ein struktu-
relles Konfliktpotenzial. Kommunalpo-
litiker konfrontieren die Verwaltungs-
behérden zuweilen mit Aufgaben, die
mit bestehenden Entscheidungsgingen
und Arbeitsweisen kaum zu bewiltigen
sind. Unerfillbare Auftrige und eine
enge Kontrollpolitik des Gemeinderats
begiinstigen eine Planerfiillungslogik in
der Verwaltung. Ein ergebnisorientiertes
Verwaltungshandeln setzt indes voraus,
dass sich die Politik auf strategische Ziel-
vorgaben einigt und deren Umsetzung
an die Verwaltung delegiert.
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Prozessorientierung

Langwierige Entscheidungsprozesse er-
schweren es, behordliche Ressourcen in
angemessener Zeit zu allokieren und
zu aktivieren, um den Erwartungen der
Verwaltungskunden gerecht zu wer-
den. Folglich werden fallbezogene und
prozessuale Verwaltungskonzepte ange-
strebt, die auf eine abteilungsiibergrei-
fende Aufgabenbewiltigung mit kurzen
Entscheidungsgingen fokussieren. Ein
ausgeprégtes Ergebnis- und Verantwor-
tungsbewusstsein der Beschiftigten soll
sich positiv auf die Qualitit und die
Kosten von Verwaltungsleistungen aus-
wirken. Allerdings ist die offentliche
Verwaltung an rechtliche Rahmenbe-
dingungen gebunden, die einer rein
betriebswirtschaftlichen Optimierungs-
logik entgegenstehen. Lassen sich die da-
raus resultierenden Widerspriiche nicht
integrieren, wirken sie sich nachteilig
auf das Arbeitserleben der Beschiftigten
aus.

Verwaltungsmodernisierung

Die offentliche Verwaltung unterliegt
einem anhaltenden Modernisierungs-
prozess, um die Kundenorientierung,
das Qualititsniveau und die Kostenef-
fizienz ihrer Leistungen stindig zu ver-
bessern. Ziel- und ergebnisorientierte
Steuerungsinstrumente des ,Neuen Ma-
nagements sollen brachliegende Krea-
tivitits- und Produktivititspotenziale
erschlieffen. Erweiterte Entscheidungs-
und Handlungsspielraume ermutigen
Beschiftigte zur aktiven Mitwirkung im
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Modernisierungsprozess und ermogli-
chen eine Entfaltung von Kenntnissen
und Fertigkeiten im alltdglichen Zu-
sammenspiel von Mensch, Technik und
Organisation [10].

Die bisherigen Erfolge der Verwal-
tungsmodernisierung  geniigen aller-
dings nicht allen Anspriichen [9]. Be-
schiftigte erleben die Risiken der Mo-
dernisierung, wie Leistungsverdichtung,
den Verlust von zwischenmenschlicher
Verbindlichkeit und verringerte Sozi-
alstandards. Ein sozialer Riickhalt im
Kontext vertrauensvoller Informations-
und Koordinationsprozesse erscheint
unabdingbar, um erweiterte Titigkeits-
anforderungen zu erfiillen. Die not-
wendig zu intensivierenden Kommu-
nikationsbeziehungen begriinden dabei
die hohen politischen Erwartungen an
die Funktionspotenziale der digitalen
Transformation in der offentlichen Ver-
waltung.

Vision der digitalen
Transformation

Die digitale Transformation steht fiir ei-
ne technologieinduzierte und -zentrierte
Vision zur Vernetzung und Automati-
sierung von Arbeitssystemen. Ein Kern-
konzept der digitalen Vernetzung von
Arbeitsprozessen besteht darin, objekt-
bezogene Informationen moglichst um-
fassend zu erheben, auszutauschen und
auszuwerten. , Autonome Softwaresyste-
me“aufBasiskiinstlicher neuronaler Net-
ze greifen auf massenhafte Datenbestin-
de zu, analysieren diese und extrahieren
situationsspezifische Prozessinformatio-
nen. Durch eine Synchronisierung von
virtuellen Datenmodellen und realen Ar-
beitsprozessen wird angestrebt, die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle von Ver-
waltungsprozessen zu verbessern [5].
Die Digitalisierung tibertrédgt in zu-
nehmendem Mafle bislang dem Men-
schenvorbehaltene wissens- und denkge-
stiitzte Aufgaben an informationstechni-
sche Maschinen. Digitale Informations-
systeme konnen den arbeitenden Men-
schen iiberall dort entlasten oder gar
substituieren, wo Algorithmen der Infor-
mationsverarbeitung vorliegen oder de-
finierbare Heuristiken (d. h. Findehilfen)
angegeben werden konnen [4].

Digitalisierung offentlicher
Verwaltungsleistungen

Im internationalen Vergleich des Digita-
lisierungsgrads von Verwaltungsleistun-
gen belegt Deutschland hintere Range
[8]. Entsprechend grofy ist der Nach-
holbedarf bei der Umsetzung digitali-
sierter Verwaltungsangebote fiir Biirger
und Unternehmen, fiir die der Gesetzge-
ber rechtliche Voraussetzungen geschaf-
fen hat. Das Onlinezugangsgesetz (OZG)
verpflichtet Bund, Lander und Kommu-
nen, ihre Verwaltungsleistungen kurz-
fristig auch elektronisch iiber Verwal-
tungsportale anzubieten und diese zu ei-
nem Portalverbund fachlich zu verkniip-
fen. Den digitalisierten Angeboten liegen
575 Verwaltungsprozesse zugrunde, die
14 Themenfeldern zugeordnet sind. Das
Onlinezugangsgesetz leitet einen Para-
digmenwechsel ein, indem es die Nut-
zer in den Mittelpunkt des behérdlichen
Dienstleistungsangebots stellt [13].

Die digitale Transformation in der 6f-
fentlichen Verwaltung erweist sich als
ein weitreichender Reorganisationspro-
zess, der auf eine konsequente Kunden-
orientierung und eine ressourcensparen-
de Vereinfachung von Verwaltungsab-
laufen abzielt [5]. Uberbehordliche Ko-
operationen, die auch regionale Unter-
nehmen und Hochschulen einbeziehen
konnen, tragen dazu bei, personelle und
finanzielle Ressourcen zu biindeln und
bewihrte Losungen zu transferieren. Die
Digitalisierung von Verwaltungsleistun-
gen eroffnet Moglichkeiten, die 6ffentli-
chen Daseinsfiirsorge zu stirken und ba-
sisdemokratische Beteiligungsformen zu
beleben. Zentrale Anwendungen werden
nachfolgend skizziert.

E-Government

E-Government bezeichnet die Durch-
fuhrung, Vereinfachung und Unterstiit-
zung von Prozessen zur Information,
Kommunikation und Transaktion inner-
halb und zwischen staatlichen, kommu-
nalen und sonstigen Behorden sowie zwi-
schen diesen Institutionen und Biirgern
bzw. Unternehmen durch den Einsatz
von digitalen Informationstechnologien.
E-Government erweitert das behordliche
Dienstleistungsangebot durch orts- und
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zeitunabhingige Zugangswege; so kon-
nen Biirger etwa amtliche Urkunden von
zuhause aus beantragen. Ein vereinfach-
ter Zugang zu Informationsangeboten
erhoht die Transparenz behordlichen
Handelns, unterstiitzt den politischen
Willensbildungsprozess und fordert die
Biirgerbeteiligung [3].

Elektronische Akte

Das E-Government-Gesetz sieht eine
sukzessive Umstellung der Aktenfiih-
rung in der Offentlichen Verwaltung
auf die elektronische Akte (E-Akte) vor.
E-Akten sind standardisierte Losungen
auf Basis von Dokumentenmanagement-
systemen. Samtliche Dokumente, die die
Verwaltung erreichen oder die diese
erzeugt, werden in digitalisierter Form
in elektronischen Archiven abgelegt. Sie
sind somit schnell zu recherchieren.
E-Akten sind von allen Berechtigten an
jedem Ort und direkt aus einer Fachan-
wendung einzusehen.

Datenplattformen

Datenplattformen bzw. Verwaltungspor-
tale unterstiitzen politische Entschei-
dungsprozesse, indem sie umfangreiche
behordliche Datenbestinde systematisch
auswerten. Thre soft- und hardwaretech-
nischen Komponenten ermdéglichen es,
Daten zu erfassen, zu analysieren und
in anwendungsorientierte Ausgabefor-
mate zu iibertragen. Die Vorteile einer
Datenplattform kommen allerdings nur
bei einer intensiven Nutzerbeteiligung
zum Tragen. Eine hohe Nutzerakzeptanz
wiederum setzt eine vertrauenswiirdige
Systemarchitektur und ein hohes infor-
matorisches Sicherheitsniveau voraus.

Auswirkungen auf die
menschliche Arbeit

Die Digitalisierung verandert die Verwal-
tungsarbeit nachhaltig [3]. Im Alltag be-
trifft dies u.a. die Einfithrung der E-Ak-
te, den Einsatz multimodaler Schnittstel-
lengerite oder die ergonomische Aus-
stattung mobiler Arbeitsplétze. Hier liegt
eine Reihe bewidhrter Gestaltungsemp-
fehlungen des Arbeitsschutzes vor [6].
Kernelemente der digitalen Transforma-
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tion beziehen sich allerdings weniger auf
die Arbeitsmittel (d.h. Ebene der Ob-
jekte), sondern vielmehr auf die Orga-
nisation der Arbeit sowie eine zweck-
maflige Funktionsteilung bzw. Interak-
tion von Mensch und Maschine (d.h.
Ebenen der Struktur und der Prozesse).
In @ Tab. 1 werden differenzierte Kriteri-
en der Verwaltungsmodernisierung be-
nannt, woraus praventiver Handlungsbe-
darf abgeleitet wird.

Im Einzelfall kénnen digitalisierte
Arbeitsformen nicht nur die Handlungs-
optionen der Beschiftigten erweitern,
sondern auch deren arbeitsbezogene Ge-
sundheitsgefahren vergroflern. Veridn-
derte Berufsbilder und Arbeitstétigkei-
ten bergen das Risiko einer personlichen
Uberforderung bzw. Verunsicherung,
wenn etwa individuelle Lern- und Ent-
wicklungsmoéglichkeiten eingeschrankt
werden oder sich die Transparenz von
komplexen Entscheidungsgingen ver-
liert. Damit derartige Einfliisse den Mo-
dernisierungsprozess in der 6ffentlichen
Verwaltung nicht ldhmen, miissen sich
Entscheider vorsorglich mit Aspekten
gesunder und sicherer Arbeit ausein-
andersetzen. Trotz erster, einschlagiger
Erfahrungen ist den Entscheidern in den
Verwaltungsbehorden allerdings nicht
vollauf bewusst, in welchem Ausmaf3
die digitale Transformation die mensch-
lichen Arbeitsbedingungen verdndert
und welche qualifikatorischen bzw. ge-
sundheitlichen Wirkungen daraus fiir
die Beschiftigten resultieren.

Behordliche Erfahrungen

Es erweist sich als dringlich, durch eine
menschengerechte Gestaltung der Arbeit
eine Antwort auf die mit dem Einsatz
digitaler Technologien einhergehenden
Verdnderungen zu geben [12]. Pilothaf-
te Erfahrungen bei der Digitalisierung
in der offentlichen Verwaltung sind wie
folgt:

Interne Hemmnisse

Digitalisierungsprojekte stoflen auf di-
verse Widerstinde, die u.a. auf fehlen-
des technisches Verstindnis, mangelnde
Weitsicht oder ausgeprigtes Konkur-
renzverhalten zuriickgehen. So ent-
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der offentlichen Verwaltung

Zusammenfassung

Um die Anspriiche von Politik und Biirger-
schaft bestmdglich zu erfiillen, vollzieht die
offentliche Verwaltung einen anhaltenden
Modernisierungsprozess. Die Steuerungsin-
strumente des ,Neuen Managements” sollen
beitragen, menschliche Kreativitdts- und
Produktivitatspotenziale zu aktivieren, um
Verwaltungsleistungen kundenorientierter,
qualitdtsvoller und kosteneffizienter

zu erbringen. Mittlerweile treiben die
Funktionspotenziale des ,E-Governments”
die Verwaltungsmodernisierung weiter
voran. Eine rechtliche Grundlage bildet
das Onlinezugangsgesetz. Es verpflichtet
die Behorden, ihre Verwaltungsleistungen
auch mittels digitaler Verwaltungspor-

tale anzubieten. Im Zuge der digitalen
Transformation werden in zunehmendem
MaBe bislang dem Menschen vorbehaltene
wissens- und denkgestiitzte Aufgaben

auf Informationsmaschinen tibertragen.
Um zu vermeiden, dass die Reaktion auf
unbefriedigende Arbeitsbedingungen den
Modernisierungsprozess in der 6ffentlichen
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Verwaltung lahmt, sind préventive MaBnah-
men geboten. Diese erstrecken sich nicht nur
auf den Einsatz von Arbeitsmitteln, sondern
vor allem auf die Organisation der Arbeit
sowie auf die Funktionsteilung von Mensch
und Maschine. Der Beitrag stellt ausgewahlte
Handlungsfelder vor, die sich an einer ,Kultur
der Pravention” orientieren. Er zeigt auf, dass
die digitale Transformation eine Aufwertung
derjenigen menschlichen Leistungsbeitrage
erfordert, die Maschinen nicht zu erbringen
vermogen. Hierzu gehort vor allem die
Ausgleichsfahigkeit des gesunden Menschen
zur Forderung der sozialen Koharenz.
Kohérenz stellt hier ein Ordnungsmuster fiir
komplexe soziotechnische Arbeitssysteme
dar, die sich den Regeln des rationalen
Planungsparadigmas entziehen.

Schliisselworter

Arbeitsgestaltung - Préavention - Human-
zentrierung - Digitalisierung - Offentliche
Verwaltung

public administration

Abstract

In order to successfully fulfil the demands
of politics and the citizenry, the public
administration is undergoing a continuous
modernization process. The instruments

of the new management are intended

to activate the human creativity and
productivity potentials in order to provide
more customer-oriented administrative
services, of high quality and more cost
efficiently. In the meantime, the functional
potential of the e-government is driving
the modernization of administration further
forward. A legal foundation is the Online
Access Act, which obliges public authorities
to provide their administrative services via
digital portals. In the course of the digital
transformation, knowledge-based and think-
based tasks previously reserved for humans
are increasingly being transferred to infor-
mation machines. In order to avoid that the
reaction to unsatisfactory working conditions

Impulses of a preventive work design in the digitalization of

paralyses the modernization process in the
public administration, preventive measures
are recommended. Prevention covers not
only the use of work equipment but above all
the organization of work and the division of
functions between man and machine. This
article presents selected fields of action that
are oriented towards a culture of prevention.
It shows that digital transformation requires
an upgrading of those human performances
that machines are not able to provide. This
includes, above all, the balancing ability of
healthy people to promote social coherence.
Coherence represents an ordering pattern
for complex sociotechnical working systems
that evade the rules of the rational planning
paradigm.

Keywords
Work design - Prevention - Human centered
design - Digitalization - Public administration
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Tab. 1

Betrachtungsebene Kriterien tradierter Verwaltung
Paradigmen Biirokratie
Zentralismus
Abgegrenzte Zustandigkeiten
Mentale Konzepte Rationale Systemsicht
Vorschriftenorientierung
»Silodenken”
Exklusive Logik (,entweder-oder”)
Strukturen, Stationdres Systemverhalten
Rahmenbedingungen Hierarchische Aufbauorganisation
Top-down-Struktur
Prozesse Formalisierte Geschaftsgénge
Reaktivitat
Objekte, Ereignisse Arbeitsmittel mit geringer digitaler

Durchdringung
Vielfalt der Medien und ihrer Formate

Kriterien der Verwaltungsmodernisierung und praventiver Handlungsbedarf. (Eigene Darstellung)
Kriterien digitaler Verwaltung

Kundenorientierung
Projektorganisation
Lebenslagenbezogene Angebote
Dezentrale Portalverbiinde
Integrative Systemsicht
Bedarfsorientierung

Mission der Nachhaltigkeit
Interessensausgleich

Inklusive Logik (,sowohl-als-auch”)
Dynamisches Systemverhalten
Netzwerkstrukturen

Horizontale und vertikale Kooperation

Ungeplante Geschaftsgange
Kontinuierliche Verbesserung
Freiraum fiir ,Experimente”

Vernetzte Informations- und Kooperati-
onssysteme

Schnittstellen- und Dialogsysteme
Standardisierter Datenaustausch

Praventiver Handlungsbedarf
Humanzentrierte Vision und Werte
Integrativer Gestaltungsansatz
Ethische Kriterien der Technisierung

Starkung der behérdlichen Identitat

Umgang mit Quantitdten und Qua-
litaten

Forderung der Resilienz

Koharente Ordnungsmuster
Arbeits- und Funktionsteilung
Vertrauensvolle Kooperation

Problemldsungs-orientierte Partizi-
pation

Kapazitéts- und Zeitbemessung
Lernférderliche Arbeit
Stérungsmanagement

Datenschutz und -sicherheit

Usability, User Experience
Ergonomische Arbeitsplatzgestal-

spricht etwa die standardisierte Kom-
munikation {ber einen Portalverbund
nicht den gewachsenen Strukturen und
Zustandigkeiten der offentlichen Ver-
waltung. Sie lduft auch den gewohn-
ten Handlungsweisen der Beteiligten
zuwider. Werden bewidhrte Routinen
aufgegeben oder verschieben sich in-
stitutionelle Machtverhiltnisse, so kann
dies zu Angsten und Abwehrhaltungen
der Beschiftigten fithren, welche eine
Projektumsetzung erschweren.

Unzureichende Gestaltungs-
expertise

In den Behoérden sind iiblicherweise
keine professionellen Arbeitsgestalter
tétig, die den Prozess der Digitalisierung
fachkundig begleiten kénnten. Zudem
liegen zumeist keine systematischen
Vorgehensweisen und Instrumente zur
Umsetzung von Modernisierungsprojek-
ten vor. Arbeitsgestaltung ist vielmehr
ein Bestandteil des alltéglichen Handelns
der hoheren Fithrungskrifte, wie Biir-
germeister und Amtsleiter. Sie schaffen
personelle und sachliche Voraussetzun-

gen u.a. fir die Gestaltung technisch-
organisatorischer Arbeitsbedingungen,
die Personalrekrutierung und die Aus-
und Weiterbildung von Beschiftigten.
Zur Ausgestaltung des digitalen Wandels
bediirfen die Fithrungskrifte indes wei-
tergehender fachlicher Unterstiitzung.

Externe Unterstiitzung

Als Trager der gesetzlichen Unfallver-
sicherung stehen die Unfallkassen in
engem Kontakt mit den Behorden. Sie
begleiten den Prozess der digitalen Trans-
formation in der 6ffentlichen Verwaltung
fachkundig und unterstiitzen die Akteu-
re im Rahmen ihres Praventionsauftrags
[6]. Einschldgige Erfahrungen offen-
baren allerdings, dass weitergehender
Aufklarungs- und Informationsbedarf
tiber die sachlogischen Zusammenhin-
ge von gesundheitlicher Pravention und
digitaler Transformation besteht. Neben
praktischen Hinweisen zur Maflnahmen-
umsetzung gilt es, die Nutzenpotenziale
einer menschengerechten Arbeitsgestal-
tung aufzuzeigen.
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Handlungsfelder der Pravention

Die Arbeitsgestaltung widmet sich der
optimalen Gestaltung von Arbeitssys-
temen, -prozessen und -bedingungen.
Pravention bezeichnet in diesem Zu-
sammenhang eine gedankliche Vor-
wegnahme moglicher korperlicher bzw.
psychischer Schadigungen sowie von Be-
eintrachtigungen des gesundheitlichen
Befindens. Sie folgt arbeitswissenschaft-
lichen Konzepten bereits im Stadium
des Entwurfs von Arbeitssystemen und
-prozessen. Im Kontext der Digitali-
sierung der offentlichen Verwaltung
werden nachfolgend sieben priventive
Handlungsfelder vorgestellt. Sie orien-
tieren sich konzeptionell an der , Kultur
der Privention®, die im Mittelpunkt der
Praventionskampagne ,,kommitmensch®
der Deutschen Gesetzlichen Unfallver-
sicherung (DGUYV) steht [2].

Handlungsfeld Fiihrung

In komplex vernetzten Arbeitssystemen
kommt der Organisation von Wider-
spriichlichkeit und Instabilitit eine er-



folgskritische Bedeutung zu. Der profes-
sionelle Umgang mit Dynamik und die
Fahigkeit, Fach- und Entscheidungskom-
petenzen aufgabengerecht zu biindeln,
pragt die Wirksambkeit von Verwaltungs-
prozessen. Der Fithrung kommt dabei
die Aufgabe zu, fiir eine situationsge-
rechte Balance von Vielfalt und Ordnung
im Arbeitsbereich zu sorgen. Zur Inte-
gration dieser Antagonismen existieren
keine vorgefertigten Losungen. Vielmehr
hat Fithrung einen verbindlichen Hand-
lungsrahmen zu schaffen, indem sie fiir
eine Transparenz von Leistungsbeitri-
gen sorgt, divergierende Interessenslagen
der Beteiligten koordiniert und taktische
Spiele aufdeckt. Ferner hilt ihre glaub-
wiirdige Vorbildrolle die organisationale
Verdnderungsbereitschaft wach.

Handlungsfeld Kommunikation

Der urspriingliche Wortsinn von ,,Kom-
munikation® beschreibt eine Sozial-
handlung. Kommunikation dient dem
Wissensaustausch, der Abstimmung und
der Entscheidung hinsichtlich Verdnde-
rung und Problemlosung. Hierzu bezieht
sie gleichermaflen Beratung, Anleitung
und Riickmeldung ein. Soweit sich in
der Kommunikation ein wechselseiti-
ges Geben und Nehmen von Wissen
manifestiert, bediirfen ihre Prozesse
einer kulturellen Komponente des so-
zialen Ausgleichs. Aufgabe der Fach-
und Fithrungskrifte ist es, die zwi-
schenmenschlichen Kommunikations-
und Austauschprozesse in verbindlicher
Weise zu moderieren.

Handlungsfeld Beteiligung

Organisationen verwirklichen die Idee
einer zielgerichteten Kooperation, in-
dem sie die vielfaltigen Fahigkeiten
und Kenntnisse ihrer Beschiftigten,
insbesondere ihre erfahrungsgeleitete
Urteils- und Entscheidungsfihigkeit,
biindeln und auf konkrete Aufgaben
anwenden. Um ihre Koordinationska-
pazititen nicht zu tiberfordern, richtet
eine beteiligungsorientierte Organisa-
tion ihre Entscheidungsstrukturen am
verfiigbaren Problemlosungswissen aus.
Problemlésungsorientierte Partizipation
setzt ein verantwortungsvolles Rollen-

verstdndnis aller Beteiligten voraus. So
kénnen erfahrene Arbeitspersonen, die
aufgrund ihrer Expertise eine fachliche
Reputation und soziale Anerkennung
erworben haben, fachliche Entschei-
dungsfunktionen {ibernehmen. Weite-
re Merkmale Dbeteiligungsorientierter
Strukturen sind die Zugénglichkeit von
Informationsbestinden, die Transpa-
renz von Entscheidungsprozessen und
allgemein akzeptierte Wege zu gerecht
empfundenen Konfliktlosungen. Indem
Beschiftigte in ijhrem Delegationsbe-
reich zur Entscheidungsfindung beitra-
gen, wachsen ihre Identifikation mit der
Arbeitstitigkeit und ihre Loyalitdt zum
sozialen Arbeitsumfeld.

Handlungsfeld Fehlerkultur

Das rationale Paradigma betrachtet Ar-
beitssysteme als quantifizier- und analy-
sierbare Elemente mit prizise planbaren
Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Ange-
sichts dynamisch verdnderlicher oder
gar widerspriichlicher Arbeitsverhalt-
nisse fallt es zunehmend schwer, die
Ziele und Mittel von Arbeit hinreichend
genau zu operationalisieren und zu steu-
ern [8]. Sofern es immer weniger gelingt,
quantitative Planabweichungen zu be-
stimmen, ist eine situative Fehlerkultur
geboten. Hierbei wird ein Misslingen
weniger als ein Fehler, sondern als ein
»gescheiterter Versuch® betrachtet. Ein
solches Scheitern birgt etwas Positi-
ves, wenn sich Beschiftigte zu ihren
Fehlhandlungen bekennen und daraus
lernen. Unterliegen Beschiftigte aller-
dings einem Rechtfertigungszwang, so
sehen sie keinen Anlass, ihr Misslingen
zu reflektieren. Eine konstruktive Feh-
lerkultur setzt demnach lernférderliche
Verhiltnisse voraus, in denen Beschaf-
tigte situationsgerecht aus Einsicht und
in freier Verantwortung handeln.

Handlungsfeld Arbeitsklima

Neben objektiven Kriterien der Auftrags-
erfiilllung erweisen sich subjektive Di-
mensionen des Arbeitsklimas als erfolgs-
relevante Elemente behordlichen Han-
delns. Arbeitsklima ist die subjektiv er-
lebte, lingerfristige Qualitit der mensch-
lichen Zusammenarbeit, die sich auf Ar-
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beitsmotivation und Arbeitserfolg aus-
wirkt. Das Arbeitsklima wird mafigebend
durch die Behérdenkultur gepragt. Die-
se kennzeichnen den Umgang, das Auf-
treten und Benehmen von Beschiftigten
und Fithrungskriften untereinander so-
wie gegeniiber externen Anspruchsgrup-
pen. Angestrebt wird eine zielorientierte,
loyale und vertrigliche Behérdenkultur.
Dieser liegt idealerweise ein Wertesys-
tem zugrunde, das Chancenvielfalt, Ver-
trauen und Verantwortung verwirklicht
- und hierdurch Orientierung bei (kon-
flikthaften) Entscheidungen vermittelt.

Handlungsfeld Sicherheit

Sicherheit ist der Ausgangspunkt ei-
ner produktiven und zuverldssigen Ar-
beitsweise. In digital vernetzten Ar-
beitssystemen umfasst sie — neben der
etablierten Arbeitssicherheit und der
Sicherheitstechnik - vor allem die in-
formationstechnische Sicherheit (d.h.
Internet Security) und den Datenschutz
(d.h. Internet Safety). Mit fortschrei-
tendem Digitalisierungsgrad nehmen
die Sicherheitsrisiken zu. Firewalls, An-
ti-Viren-Programme und ,Intrusion-
Detection®-Systeme reichen fiir eine Ab-
wehr von Cyberkriminalitdt nicht mehr
aus. Letztlich sind informationstechni-
sche Sicherheitsrisiken vor allem durch
umsichtige und loyale Verhaltensweisen
der Beschiftigten zu minimieren.

Handlungsfeld Gesundheit

Das organisatorische Konzept der Ar-
beitsteilung impliziert eine Reihe struk-
tureller Antagonismen, so etwa im Ver-
héltnis von Spezialisierung und Koor-
dination oder im Verhiltnis von Nach-
frage und Angebot. Die Systemtheorie
definiert Gesundheit als eine regulati-
ve Fihigkeit, um die komplementiren
Pole derartiger Spannungsfelder zu inte-
grieren. Konzeptionelle Grundlage die-
ses erweiterten Gesundheitsverstandnis-
ses ist die inklusive Logik des ,Sowohl-
als-auch” [1]. Die Beherrschung der in-
klusiven Logik ist dem miindigen Men-
schen vorbehalten, wihrend sich die di-
gitale Maschinenlogik mit ihren bindren
Signalen bei aller mathematischen Prazi-
sion auf das exklusive Prinzip des ,Ent-
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weder-oder“ beschrinkt [7]. Diese kon-
zeptionelle Perspektive begriindet den
unabdingbaren Stellenwert des gesunden
Menschen im soziotechnischen Arbeits-
system. Unter verdnderlichen, begrenzt
prognostizierbaren Umweltbedingungen
kommt ihm die anspruchsvolle Aufgabe
zu, sowohl die Identitét eines Arbeitssys-
tems zu starken, als auch dessen Anpas-
sungs- und Anschlussfihigkeit zu for-
dern.

Ausblick

Mit der Digitalisierung von behordlichen
Leistungsprozessen wird ein technozen-
trischer Ansatz zur Modernisierung der
offentlichen Verwaltung verfolgt. Ein-
schldgige Erfahrungen offenbaren, dass
die digitale Transformation eine Auf-
wertung unabdingbarer menschlicher
Leistungen erfordert, welche Maschinen
nicht zu erbringen vermdgen. Hierzu
gehort vor allem die Ausgleichsfihigkeit
des gesunden Menschen zur Forderung
der sozialen Kohidrenz [1]. Kohiren-
te Ordnungsmuster erweisen sich als
eine Voraussetzung zur Beherrschung
begrenzt prognostizierbarer Verhaltens-
weisen komplexer Systeme, die sich den
Regeln des rationalen Planungspara-
digmas entziehen [7]. Innerhalb einer
humanzentrierten Modernisierungsstra-
tegie sorgt ein priventiver Gestaltungs-
ansatz fiir die notwendigen Impulse und
Freirdume, um kohérente Strukturen
aus dem Arbeitssystem selbst heraus zu
entwickeln.

Fazit fiir die Praxis

== Die o6ffentliche Verwaltung befindet
sich in einem Modernisierungspro-
zess; dieser zielt darauf, Verwaltungs-
leistungen kundenorientierter und
kosteneffizienter zu erbringen.

== Um die Modernisierungseffekte zu
verstarken, soll die Verwaltungsmo-
dernisierung durch das E-Govern-
ment weiter vorangetrieben werden.

== |m Zuge der Digitalisierung werden
bislang dem Menschen vorbehaltene,
denkgestiitzte Aufgaben zunehmend
auf Informationsmaschinen iibertra-
gen.

== Die Reaktion auf unangemesse-
ne Arbeitsbedingungen kann den
Modernisierungsprozess lahmen.

== Folglich sind praventive MaBnah-
men der Arbeitsgestaltung geboten,
die unabdingbare menschliche
Leistungsbeitrage im Verwaltungs-
prozess aufwerten.

== Die Ausgleichsfahigkeit des gesun-
den Menschen erweist sich als eine
Voraussetzung fiir die Beherrschung
einer begrenzt prognostizierbaren
Systemdynamik.

== Der vorliegende Beitrag stellt Hand-
lungsfelder vor, die sich an einer
»Kultur der Pravention” orientieren.
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