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Einleitung: Ein Studienjahr mit besonderen Herausforderungen

Prof. Dr. Andreas Gourmelon / Prof. Dr. Henrique Ricardo Otten

Das Studienjahr 2019/2020 war von Uberraschenden Herausforderungen gekennzeichnet.
Die Corona-Pandemie hat auch allen Mitgliedern des IPM erhebliche Anstrengungen abver-
langt, die Lehre auf die neuen Bedingungen umzustellen. Dennoch haben die Mitglieder des
IPM auch in diesem Zeitraum wertvolle Forschungsbeitrage geliefert.

Die folgenden Beitrage demonstrieren den Umfang der Forschungstatigkeiten und die Viel-
falt der Forschungsansatze. Weiterhin zeigen sie die Ergebnisse auf, die aus dem IPM fiir den
Bereich der offentlichen Verwaltung entstanden sind. In diesem Studienjahr haben sich die
Mitglieder des IPM wiederum mit Publikationen, der Mitwirkung an Fachtagungen und zahl-
reichen Vortragen fir die Weiterentwicklung der Forschungslandschaft im Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung engagiert. Damit wird das Profil der HSPV NRW als anwendungsorien-
tiert forschende Hochschule gescharft. Die Forschungsergebnisse finden Eingang in die Lehre
an der HSPV NRW und unterstiitzen damit die Ausbildung fachkompetenter Nachwuchskraf-
te.




Personalmanagement in Zeiten der Digitalisierung und des Werte-
wandels

Birgit Beckermann

Zusammenfassung

Im Studienjahr 2019/2020 konnten die Forschungsarbeiten zu diesem Projekt planmaRig
durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse wurden zusammengefiihrt und flieRen in einen umfas-
senden Reader ein, der zukiinftig in einem Masterstudiengang eingesetzt werden soll (ab
2021). Zudem wurde auf Basis der Ergebnisse ein Seminar fiir Personalverantwortliche und
Personalentwickler, Fihrungskrafte aller Ebenen und Interessierte aus Arbeitsbereichen, die
mit Personal- und Verwaltungsmanagement zu tun haben, konzipiert, geplant und durchge-
fuhrt. Eine Veroffentlichung der zentralen Erkenntnisse mit Schlussfolgerungen und dazu
korrespondierenden Handlungsempfehlungen fiir die Verwaltungspraxis ist in einem Beitrag
in einer Fachzeitschrift geplant.

Schliisselworter

Digitalisierung, Wertewandel, Fachkrdftemangel, Wandel von Berufsbildern und -feldern,
Arbeit 4.0, New Work, VUCA, Telearbeit, Homeoffice, mobiles Arbeiten, Entgrenzung von Ar-
beit und Privatleben, Co-Working-Spaces, Co-Rental-Spaces, Third Places.

Einleitung: Problemstellung, Zielsetzung, Stand der Forschung

Das Personalmanagement im 6ffentlichen Sektor wird in den nachsten Jahren vor allem von
Veranderungen gepragt sein, die durch Digitalisierung und Wertewandel bei gleichzeitig be-
stehendem Fachkraftemangel ausgelost und beeinflusst werden. Im klassischen Personal-
management standen und stehen bisher Prozesse im Mittelpunkt, die auf die Gewinnung,
den Einsatz, die Entwicklung und die Bindung von Mitarbeitenden sowie die Gestaltung der
relevanten Bedingungen, einschlieRlich der Personalfiihrung, ausgerichtet sind. In der Ar-
beitswelt 4.0 werden Uber dieses herkdmmliche Verstandnis von Personalmanagement hin-
aus insbesondere sich verandernde Arbeitsformen und -beziehungen relevant sein, die sich
durch stiarkere Vernetzung, Digitalitat und Flexibilitit auszeichnen!. Ausgangspunkt der
Uberlegungen zur Arbeitswelt 4.0 ist die Erkenntnis, dass trotz der Vielzahl neuer techni-
scher Moglichkeiten weiterhin die Mitarbeitenden bzw. ihre Kompetenzen der differenzie-
rende Wettbewerbsfaktor sind und bleiben werden. Damit riicken auch Aspekte wie Ver-
trauen, Commitment und Engagement neu in den Mittelpunkt der Betrachtung. Die Arbeits-

! Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2018): Glossar zum Begriff ,Arbeiten 4.0 Link:
http://www.arbeitenviernull.de/glossar.html. Letzter Zugriff am 30.08.2020.




welt 4.0 steht dabei nicht fir sich, sondern wird erst durch die Mitarbeitenden, ihre (Werte-
)Vorstellungen von Arbeit und Privatleben sowie ihr Verhalten wirksam. Neben der Digitali-
sierung als Megatrend werden einige andere, sich haufig gegenseitig beeinflussende Fakto-
ren auf das Personalmanagement im Kontext der Arbeitswelt 4.0 einwirken?.

Es ist herauszuarbeiten, wie sich das Personalmanagement in Zeiten der Digitalisierung und
des Wertewandels verdandern wird und welche Moglichkeiten und Grenzen mit sich veran-
dernden Arbeitsformen und -beziehungen verbunden sind. Die Mdglichkeiten und Grenzen
sind auf ausgewahlte Kommunen bezogen zu analysieren und zu bewerten. Es sind Hand-
lungsempfehlungen zur zukiinftigen Gestaltung des Personalmanagements in Zeiten der Di-
gitalisierung und des Wertewandels zu entwickeln.

Forschungsdesign

Die folgenden Aspekte bildeten die Schwerpunkte des Projekts Personalmanagement in Zei-
ten der Digitalisierung und des Wertewandels:

e Anderungen gesellschaftlicher und demografischer Bedingungen werden einerseits
sichtbar in der zunehmenden Vielfalt des Personals, der wachsenden Zahl an weiblichen
Mitarbeitenden, den alternden und zugleich langer arbeitenden Beschaftigten im 6ffentli-
chen Sektor und andererseits im zunehmenden Wettbewerb um Talente fiir ausgewahlte
Fach- und Fiihrungspositionen. Der sog. ,war for talents” mutiert mehr und mehr zu ei-
nem sog. ,war for anybody”, da das Erwerbspersonenpotenzial auf dem Arbeitsmarkt in
den nichsten Jahren weiter sinken wird3. Fiir den éffentlichen Sektor wird der Fachkraf-
temangel eine zunehmend grolRere Herausforderung darstellen, da der Bedarf an qualifi-
zierten Arbeitskraften in Deutschland insgesamt weiter stark zunehmen wird.

e Wertewandel beeinflusst die Arbeitswelt 4.0, denn dieser pragt malRgeblich das Verhaltnis
von Arbeit und Privatleben. Es wird zunehmend Mitarbeitende im 6ffentlichen Sektor ge-
ben, die teilweise ganz andere und neue Erwartungen an Rekrutierung, Einsatz, Fiihrung
und Karriere mitbringen und die sich durch gedanderte Arbeits- und Kommunikationsge-
wohnheiten auszeichnen. Oft wird hier ein Zusammenhang mit den Generationen Y und Z
angenommen. In diesem Kontext wird der Unternehmenskultur wachsende Bedeutung
zukommen, da sie ein Garant fir die (Be-)Achtung der Werte und Erwartungen der Mitar-
beitenden ist. Nur so kénnen Veranderungen erfolgreich umgesetzt und neue Technolo-
gien sowie Organisationslosungen adaptiert werden.

e Neue Arbeitsformen und -beziehungen pragen die Arbeitswelt 4.0. Sie werden auch im
offentlichen Sektor mehr und mehr ihren Platz beanspruchen und einnehmen, denn hie-

2 Deutsche Gesellschaft fiir Personalfithrung e. V. (2018): DGFP-Praxispapiere, Studie 07/2017: Arbeiten 4.0,
Studie 10/2017: HR-Strategie & -Organisation 2017 Eine Studie von Kienbaum und der DGFP e. V., Link:
https://www.dgfp.de/mediathek/publikationen/. Letzter Zugriff am 30.08.2020.

3 PricewaterhouseCoopers (2017): Fachkriftemangel im 6ffentlichen Dienst. Prognosen und Handlungsstrate-
gien bis 2030, Link: https://www.pwc.de/de/offentliche-unternehmen/fachkraeftemangel-im-oeffentlichen-
dienst.html. Letzter Zugriff am 30.08.2020.



rarchisch und formell gepragte Strukturen und Prozesse werden (weiter) an Bedeutung
verlieren. Die Erfahrungen, die wahrend der COVID-19-Pandemie mit veranderten Arbeits-
zeit- und Arbeitsortgestaltungen gesammelt wurden und werden, forcieren den Prozess
der sich wandelnden Arbeitsformen und -beziehungen®. Als neue(re) Arbeitsformen wer-
den das vernetzte, das kollaborative und das mobile Arbeiten an Bedeutung gewinnen, da
sie die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben neu gestalten lassen. Zu erwarten ist zu-
dem eine zunehmende Verfiligbarkeit von neuen technischen Losungen fir die Erfiillung
von Personalaufgaben (HRtech) und von groBen Datenmengen zu Verhalten, Ergebnissen
und Bewertungen (Big Data) sowie die steigende Nutzung digitaler Hilfsmittel bei Flihrung
und Kommunikation.

In der Folge fiihren diese Faktoren zu veranderten Machtgefiigen und damit zu einem Be-
deutungszuwachs der Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Arbeitgebern im 6ffentlichen
Sektor. Damit Strukturen und Prozesse des Personalmanagements die kontinuierlichen Ver-
anderungen bzw. die Umsetzung der Arbeitswelt 4.0 ermdglichen und unterstiitzen, missen
diese in einem neu gedachten Personalmanagement anders als bisher gestaltet werden. Die-
ser Zusammenhang wird zwar auch im offentlichen Sektor mehr und mehr erkannt, trotz-
dem fungierte das Personalmanagement in der Vergangenheit haufig nicht als Treiber>. Die-
ser Widerspruch fuhrt zurzeit zunehmend zu einem hohen Veranderungsdruck im Personal-
management sowie zu Reaktionen, die von einer grundsatzlichen Infragestellung der Perso-
nalarbeit bis hin zu einer deutlichen Aufwertung reichen®.

Ergebnisse

Als Ergebnis zum Ende des Studienjahres 2019/2020 ist festzuhalten, dass herausgearbeitet
wurde, wie sich das Personalmanagement in Zeiten der Digitalisierung und des Wertewan-
dels verandern wird und welche Mdglichkeiten und Grenzen mit sich verandernden Arbeits-
formen und -beziehungen verbunden sind. Die Moéglichkeiten und Grenzen wurden bezogen

* Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation — IAO — in Kooperation mit der Deutschen Gesell-
schaft fir Personalfiihrung (DGFP e. V.) (2020). Bauer, Wilhelm/Riedel, Oliver & Rief, Stefan (Hrsg.): Arbeiten in
der Corona-Pandemie — Auf dem Weg zum New Normal. Studie. Letzter Zugriff am 30.08.2020.

5 Personalwirtschaft (2015): Studie Benchmarking HR Digital — (Wie) schafft HR die Transformation?
https://www.personalwirtschaft.de/assets/documents/Marketing/Landingpages/Wissensdownload/Personalwi
rtschaft_Studie_Benchmarking_HR_Digital - Wie__schafft_ HR_die_Transformation.pdf. Letzter Zugriff am
30.08.2020.

6 Ziircher Hochschule fiir angewandte Wissenschaften (2017): IAP-Studie 2017 - Der Mensch in der Arbeitswelt
4.0, Link: https://www.zhaw.ch/storage/psychologie/upload/iap/studie/IAP_STUDIE_2017_final.pdf. Letzter
Zugriff am 30.08.2020; Boston Consulting Group (2017): Schone neue Arbeitswelt 4.0? Link:
https://persoblogger.de/download/scho%CC%88ne-neue-arbeitswelt-4-0-studie/. Letzter  Zugriff am
30.08.2020; Zink, Klaus J. (2015): Industrie 4.0 und Digitalisierung der Arbeit: Herausforderungen fiir den Per-
sonalbereich, Arbeitspapier 2015-01, https://www.chf-kl.de/Resources/CHF-PAPER-2015-01.pdf. Letzter Zugriff
am 30.08.2020.



auf eine ausgewahlte Kommune dezidiert analysiert und bewertet. AnschlieRend wurden
vergleichende Analysen in Zusammenarbeit mit verschiedenen Kommunalverwaltungen
unterschiedlicher GroRBenklassen durchgefiihrt. Es wurden Handlungsempfehlungen zur
zukinftigen Gestaltung des Personalmanagements in Zeiten der Digitalisierung und des Wer-
tewandels entwickelt.

Ausblick

Die Arbeiten zur weiteren Erstellung und Fertigstellung der geplanten Publikation werden
fortgesetzt und abgeschlossen. Die Veroffentlichung wird im kommenden Studienjahr erfol-
gen.
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14. Symposium fiir Personalmanagement im 6ffentlichen Sektor:
Personalpolitik - Wegweiser in Zeiten des Wandels

Prof. Dr. Andreas Gourmelon

Eine Vielzahl von Entwicklungen fuhren dazu, dass die Arbeitswelt im Umbruch ist. Das Per-
sonalmanagement muss auf Entwicklungen wie den demografischen Wandel, den Werte-
wandel, den Aufgabenwandel oder den technischen Fortschritt reagieren. Fiir diese Reaktion
sind personalpolitische Grundsatze hilfreich, denn sie dienen als Orientierungsrahmen in
Bezug auf Ziele und Werte fiir den Umgang mit dem Personal.

Wahrend des 14. Symposiums flr Personalmanagement im offentlichen Sektor am 20. No-
vember 2019 in Gelsenkirchen wurde das Thema Personalpolitik dargestellt und diskutiert:

Dr. Axel Emenet stellte in seiner Funktion als Abteilungsleiter die Personalpolitik des Innen-
ministeriums NRW vor. Er stellte heraus, was den Markenkern des Personalmanagements im
Innenministerium ausmacht: Vielfalt, Sinnhaftigkeit, Kollegialitdit und Work-Life-Balance.
AnschlieBend stellte er Mallnahmen des Personalmarketing und der Personalbindung dar.

Sebastian Kopietz, Beigeordneter fiir Personal, Recht und Ordnung, erlauterte die Fiihrungs-
politik der Stadtverwaltung Bochum. Er erlduterte die partizipative Entwicklung eines neuen
Flihrungsmodells. Weiterhin stellte er verschiedene MalBnahmen zur Auswahl und Qualifizie-
rung von FlUhrungskraften vor. Besonders beeindruckt haben mich die Ausfliihrungen zur
Vernetzung von Fuhrungskraften untereinander, zur Etablierung einer Feedbackkultur jen-
seits von Beurteilungs- oder LOB-Gesprachen sowie zu den Kompetenzwerkstatten fir Fih-
rungskrafte.

Serap Gliler, Staatssekretarin flir Integration in NRW, stellte in einer personlichen gepragten
Rede den Grundsatz der interkulturellen Offnung der Verwaltung vor. |hr Ziel ist es, dass der
Anteil der Beschaftigten mit Migrationshintergrund dem Anteil der Menschen mit Migrati-
onshintergrund an der Gesamtbevdlkerung entspricht. Wahrend des Symposiums gratulierte
sie Herrn Koussay Alshofi, der im Jahr 2014 aus Syrien floh, zum bestandenen Master-
Studium ,,Human Resources Management”.




Gesunde Arbeit stand im Mittelpunkt des Vortrags von Prof. Dr. Michael Treier (FH6V NRW).
Der durch beeindruckend gestaltete Schaubilder gestiitzte Vortrag erlduterte wesentliche
Erkenntnisse und Konzepte des Gesundheitsmanagement und zeigte die — auch finanzielle —
Vorteilhaftigkeit von Maflnahmen des Gesundheitsmanagement auf. Michael Treier zeigte
zukiinftige Entwicklungen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements auf.

Bernhard Franke, kommissarischer Leiter der Antidiskriminierungsstelle des Bundes, erlau-
terte zuerst die gesetzlichen Regelungen zum Grundsatz der Diskriminierungsfreiheit. An-
schlieBend stellte er eine Vielzahl von Erkenntnissen zur Diversitat der Beschaftigten im 6f-
fentlichen Sektor vor. Auch konnte er Uber aktuelle Studienergebnisse zu Diskriminierungs-
erfahrungen im oOffentlichen Dienst berichten. Den Zuhérenden gab er schlieflich Hand-
lungsempfehlungen zum Abbau von Diskriminierungen.

Silke Tamm-Kanj verfiigt (iber langjahrige Erfahrungen in der Gleichstellungsarbeit auf Bun-
des-, Landes- und Kommunalebene. Sie erlduterte wahrend ihres Vortrags Zielsetzungen des
Landesgleichstellungsgesetzes NRW und reflektierte die gleichstellungspolitische Wirklich-
keit in den Behorden und Verwaltungen. Sie stellte heraus, dass Gleichstellung ein personal-
politisches Kernthema und Aufgabe aller Beschaftigten ist.

Oliver Schmitz, von der Berufundfamilie Service GmbH, erlduterte die NEUE Vereinbarkeit
von Familie und Beruf. Angesichts der Zunahme von Pflegefillen sind vom Arbeitgeber Mal3-
nahmen zu treffen, die es Beschéftigten ermdoglichen, Beruf und Pflege miteinander zu ver-
einbaren.

Mit Spannung wurde der letzte Vortrag des Symposiums erwartet, der von Dr. Bernhard
Langenbrinck (KAV) gehalten wurde. Er stellte verschiedene Entgeltanreize dar. Unter ande-
rem wurden neue Eingruppierungsregelungen, Elemente der LOB, die Fachkraftezulage so-
wie Nettolohnoptimierungsmodelle erlautert.

Das Symposium fiir Personalmanagement wurde von 130 Teilnehmenden besucht und fand
in der Zentrale der HSPV NRW in Gelsenkirchen statt. Es wurde gemeinsam mit dem Studien-
institut Ruhr (Direktorin: Dr. Sabine Seidel) geplant und organisiert.

Die Beitrage des Symposiums wurden in einen Herausgeberwerk dokumentiert.




Seit Januar 2020 wird das 15. Symposium fir Personalmanagement vorbereitet.
Veroffentlichung:

Gourmelon, A. (2019). Quo vadis Personalmanagement? Wegweiser Personalpolitik. Heidel-
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berg: Rehm.

Der Prasident der HSPV, Martin Borntrager (2. v. |.), NRW-Staatssekretarin fiir Integration,

Serap Gliler, Dr. Yves Gensterblum von der Akademie der Ruhr-Universitat und Prof. Dr. An-
dreas Gourmelon gratulieren im Rahmen des 14. Symposiums flir Personalmanagement
Koussay Alshofi (ganz |.) zum bestandenen Masterabschluss im Studiengang Human Re-
source Management.




Dienstliche Beurteilungen aus Sicht der Praxis

Prof. Dr. Andreas Gourmelon / Prof. Dr. Boris Hoffmann

Zusammenfassung

Dienstliche Beurteilungen nehmen im Personalmanagement des éffentlichen Sektors eine
herausragende Rolle ein. Von vielen Praktikerinnen und Praktikern werden dienstliche Beur-
teilungen jedoch kritisiert. Im Rahmen des Forschungsprojekts wurden zum einen Daten der
Polizei Sachsens (Thus & Remke, 2019) im Hinblick auf die prognostische Validitdt dienstlicher
Beurteilungen reanalysiert. Ergebnis ist, dass mit Ergebnissen dienstlicher Beurteilungen spd-
tere berufliche Leistungen von Beurteilten nicht vorhergesagt werden kénnen. Des Weiteren
wurden Daten einer Befragung von Erstbeurteilern aufbereitet. Ein Ergebnis: Es liegt empiri-
sche Evidenz vor, dass durch Beurteilungsergebnisse Eignung, Leistung und Befédhigung von
Beurteilten nicht realititsgerecht wiedergegeben werden.

Problemstellung

Dienstliche Beurteilungen sind ein wesentliches Fiihrungsinstrument im 6ffentlichen Sektor.
Sie haben durch die Rechtsprechung eine herausragende Bedeutung bei Beférderungsent-
scheidungen oder Stellenbesetzungsverfahren erlangt. Mit dienstlichen Beurteilungen soll
u.a. die Leistung von Beschaftigten bewertet als auch Fahigkeiten und andere Eignungs-
merkmale erfasst werden. Vielfdltige rechtliche Vorgaben regeln die Gestaltung von Beurtei-
lungssystemen als auch die Durchfiihrung einzelner Beurteilungen.

Weder die Beamtengesetze des Bundes und der Lander noch die entsprechenden Lauf-
bahnverordnungen enthalten eine Legaldefinition des Begriffs der dienstlichen Beurteilung.
Die dienstliche Beurteilung enthilt eine schriftliche dienstliche AuRerung des Beurteilers.
Kern einer dienstlichen Beurteilung sind Aussagen zu den in der Vergangenheit erbrachten
Leistungen der oder des Beurteilten. Im Vordergrund stehen die im Rahmen einer Gesamt-
schau zu beurteilenden Arbeitsergebnisse. Die dienstliche Beurteilung kann zudem Aussagen
zur Befdahigung der oder des Beurteilten enthalten. Wird in einer dienstlichen Beurteilung
zwischen einer Leistungs- und einer Befdahigungsbeurteilung differenziert, ist zu beachten,
dass ersteres riickblickender und letzteres zukunftsorientierter Art ist (Bodanowitz in Schnel-
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lenbach/Bodanowitz, Die dienstliche Beurteilung der Beamten und der Richter, Rz 256).
Kennzeichnend fiir eine dienstliche Beurteilung ist zudem ein vorab festgelegter und festste-
hender Beurteilungszeitraum. (Bodanowitz in Schnellenbach/Bodanowitz, Die dienstliche
Beurteilung der Beamten und der Richter, Rz 216; Gourmelon/Hoffmann, Stellenbesetzungs-
und Auswahlverfahren treff- und rechtssicher gestalten, S. 115). Die dienstliche Beurteilung
ist damit ein wesentliches Instrument fiir eine effiziente und leistungsorientierte Personal-
planung (BVerwG 13.7.2000 - 2 C 34.99, E 111, 318 = ES/D | 2 Nr. 54 = ZBR 2001, 36; s hierzu
auch Nokiel DOD 2013, 284).

Beamte sind gemal Art. 33 Abs. 2 GG nach Eignung, Befdhigung und fachlicher Leistung ein-
zustellen und zu beférdern. Die dienstliche Beurteilung soll die Verwirklichung dieses mit
Verfassungsrang ausgestatteten Grundsatzes gewahrleisten. Die (regelméaRige) dienstliche
Beurteilung der Beamten dient dem Ziel, die den Umstanden nach optimale Verwendung
des einzelnen Beamten zu gewahrleisten, um so die im 6ffentlichen Interesse liegende Erful-
lung hoheitlicher Aufgaben durch Beamte (vgl. Art. 33 Abs. 4 GG, § 5 Nr. 1 BBG, § 3 Abs. 2
Nr. 1 BeamtStG) bestmoglich abzusichern. Gleichzeitig schiitzt die dienstliche Beurteilung
das Interesse des Beamten, in seiner Laufbahn entsprechend seiner Eignung, Befahigung und
fachlicher Leistung voranzukommen. Verfestigt wird dieses Interesse des Beamten durch ein
grundrechtsgleiches Recht auf ermessens- und beurteilungsfehlerfreie Einbeziehung in die
Bewerberauswahl (sog. Bewerbungsverfahrensanspruch, BVerfG 16.12.2015 — 2 BvR
1958/13, E 141, 56 = ZTR 2016, 170 = ZBR 2016, 128). Durch die dienstliche Beurteilung wird
ein Leistungsvergleich zwischen mehreren Beamten zudem erst ermoglicht (BVerfG
25.1.2017 — 2 BvR 2076/16, NVwZ 2017, 472; BVerwG 26.9.2012 — 2 A 2.10, ES/D | 2 Nr. 115
=DOD 2013, 88 = 10D 2013, 2). Da eine dienstliche Beurteilung dem Beamten im Hinblick auf
Auswahl- und Beférderungsentscheidungen nach der Rechtsprechung des BVerwG eine nach
Art. 33 Abs. 2 GG schutzwiirdige Position vermittelt, kann eine dem Beamten einmal eroff-
nete dienstliche Beurteilung nicht mehr ohne weiteres durch den Dienstherrn zuriickge-
nommen werden. Anknipfungspunkt einer Zurlicknahme einer dienstlichen Beurteilung ist §
48 VwVfG. Da die dienstliche Beurteilung kein Verwaltungsakt ist, gilt § 48 VwV{G nicht un-
mittelbar. Gleichwohl ist die Regelung insoweit analog anzuwenden, um die grundgesetzlich
abgesicherte Rechtsposition der Betroffenen oder des Betroffenen hinreichend abzusichern
(BVerwG 17.3.2016 — 2 A 4.15, ES/D | 2 Nr. 133 = ZBR 2016, 417 unter Bezugnahme auf
BVerfG 18.7.2005 — 2 BvR 2236/04, E 113, 273; BVerfG 30.6.2015 — 2 BvR 1282/11, NVwZ
2015, 1434, wonach das MaR und die Wirksamkeit der Rechtsschutzgewahrung sich nicht
nach der von der Behorde gewahlten Handlungsform, sondern nach der Intensitdt und der
Dauer des staatlichen Rechtseingriffs richtet).

Viele Beschaftigte als auch die beurteilenden Fihrungskrafte haben eine skeptische Haltung
zu dienstlichen Beurteilung und deren Ergebnisse.




Zielsetzung

Mit dem Forschungsprojekt werden folgende Ziele verfolgt:

Klarung aktueller rechtlicher Rahmenbedingungen fir dienstliche Beurteilungen
Feststellung, ob es Erkenntnisse zur prognostischen Validitdt von dienstlichen Beur-
teilungen gibt

Feststellung, ob aus Sicht der Beurteiler mit den derzeitigen Beurteilungssystemen
die Leistungen und Eignungsmerkmale der Beurteilten sachgerecht ermittelt werden.
Falls dies nicht der Fall ist, sollen die hemmenden Faktoren bestimmt werden

Methodisches Vorgehen

Folgende Methoden werden zur Erreichung der Forschungsziele genutzt:

Analyse der juristischen Literatur nebst der einschlagigen Rechtsprechung der Ar-
beits- und Verwaltungsgerichte sowie des Bundesverfassungsgerichts zum Thema
Reflexion und Reanalyse wissenschaftlicher Studien, insbesondere von Thus und
Remke (2019)

Entwicklung und Erprobung eines Fragebogens zur Befragung von Beurteilern und
Beurteilten, Befragung von Praktikerinnen und Praktikern

Die Analyse der Literatur und die Reflexion empirischer Studien findet fortlaufend seit Be-

ginn des Projekts im September 2019 statt. Im Winter und Frihjahr konnte eine Reanalyse

von Daten der Polizei Sachsens erfolgen. Die Ergebnisse wurden im Mai verdéffentlicht

(Gourmelon, 2020a). Im Friihsommer konnte eine Befragung von Erstbeurteilerinnen und

Erstbeurteilern angeleitet werden (Lindberg, 2020). Im Sommer wurden die Daten aufberei-

tet und in einer Vero6ffentlichung dargestellt (Gourmelon, 2020b).

Fir das Studienjahr 20/21 ist eine umfassende Veroffentlichung geplant.




Ergebnisse des Projekts

Die bisherigen Ergebnisse des Projekts wurden in zwei Veroffentlichungen umfassend darge-
stellt:

e Gourmelon, A. (2020a). Dienstliche Beurteilungen auf dem Prifstand.
https://www.rehm-verlag.de/personalmanagement/blog-
personalmanagement/dienstliche-beurteilungen-auf-dem-pruefstand/ (Abruf am
20.08.2020)

e Gourmelon, A. (2020b). Was Beurteilungsergebnisse taugen: Erstbeurteiler offenba-
ren sich. https://www.rehm-verlag.de/personalmanagement/blog-
personalmanagement/was-beurteilungsergebnisse-taugen-erstbeurteiler-
offenbaren-sich/ (Abruf am 2.9.2020).

Die Ergebnisse belegen die Zweifel an dienstlichen Beurteilungen. So weisen dienstliche Be-
urteilungen keine Vorhersagekraft fir berufliche Leistungen auf. Weiterhin wird nach An-
sicht der Erstbeurteilerinnen und Erstbeurteiler durch dienstliche Beurteilungen kein objek-
tiver Leistungsvergleich ermdoglicht. Faktoren, die eine realitatsgerechte Wiedergabe der
Eignung, fachlichen Leistung und Befahigung von Beurteilern verhindern wurden identifiziert
und in ihrer Bedeutung gemessen.
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Public Marketing und Personalpolitik: Die Bedeutung der Personal-
politik als ,flinftes P“ im Public Marketing-Mix

Prof. Dr. Lutz Kaiser

Einleitung

Public Marketing gilt als ein relativ neuer Ansatz im Bereich von Marketing. Gleichwohl
zeichnet sich dieser Aspekt von Marketing durch ein Alleinstellungsmerkmal gegeniber allen
anderen Sparten im Marketing aus. Es baut zwar auf den Grundsatzen von Marketing auf,
kann jedoch als neue eigen-standige Disziplin angesehen werden, da es sich auf samtliche
Marketingaktivitdten im offentlichen Sektor bezieht, in welchen nicht-kommerzielle Ge-
meinwohlkalkiile und damit andere Ziele im Vergleich zum kommerziellen Marketing ver-
folgt werden.

Der Personalpolitik im 6ffentlichen Sektor wird eine allgemein hohe Bedeutung auch fir das
Public Marketing zugesprochen. Bislang fehlen allerdings entsprechende theoretisch reflek-
tierte sowie konzeptionell praxistaugliche Moglichkeiten der Einreihung von Personalpolitik
in das Public Marketing. Dies gilt insbesondere fir die Ausweisung von Personalpolitik als
sogenanntes ,flinftes P“ im Kanon des operativen Public Marketing-Mix.

Das vorliegende Projekt hatte aufgrund dessen zum Ziel, diese Forschungsliicke theoretisch
sowie konzeptionell zu fillen und gleichsam Anwendungsbeziige zu Praxisfeldern von Public
Marketing aufzuzeigen.

Keywords: Marketing, Public Marketing, Public Marketing-Managementprozess, Public Mar-
keting-Mix, Personalpolitik als ,flinftes P” im Public Marketing-Mix, Personalbeschaffungspo-
litik, Personaleinsatz-politik, Theorie-Konzept-Praxis Nexus

Ausgangslage

Public Marketing (PM) kann generell in das sogenannte primare PM (Vermarktung des de-
mokratischen Staatswesens als solches) und in das sekundare PM im Sinne der Vermarktung
von staatlichen (Sach-, Geld- und Dienst-) Leistungen unterschieden werden (vgl. Kaiser
2019, 96ff.). Insbesondere beim sekundiren PM geht es um das Ziel einer burgernahen’

7 Zugunsten einer sprachlichen Vereinfachung wird im Text die maskuline Personenform verwendet, auBer es
handelt sich dezidiert um weibliche Personen. Die sprachliche Vereinfachung bezieht somit auch generell femi-
nine Personen(-gruppen) mit ein und soll keinen ausschlieBenden Charakter haben.




Gemeinwohlmaximierung mittels staatlichen Leistungen und damit um deren Effektivitat,
sprich um den Zielerreichungsgrad dieser Leistungen. Gleichwohl soll beim Absatz von staat-
lichen Leistungen auch Effizienz mittels PM umgesetzt werden. Hierbei steht insbesondere
die passgenaue Abstimmung der Instrumente des Public Marketing-Mix auf die jeweilige
Zielgruppe bzw. auf die Art der Leistung im Vordergrund. Public Marketing kann demnach als
ein zentrales ,,Handwerkszeug” zur Umsetzung und Bestandssicherung des demokratischen
Staatswesens sowie zum erfolgreichen Absatz von staatlichen Leistungen angesehen wer-
den.

Der Kernfokus des Projekts richtete sich auf den operativen Part im Public Marketing, den
Public Marketing-Mix. Mit diesem wird im Public Marketing-Managementprozess nach der
Umfeld-/Situationsanalyse bzw. nach der Ziel- und Strategieformulierung der Frage nachge-
gangen: ,Was mussen wir dafir tun, um die strategischen Ziele zu erreichen?”.2 Das vorlie-
gende Projekt verfolgte vor diesem Hintergrund das Ziel, die Positionierung sowie die ent-
sprechende Bedeutung von Personalpolitik fiir das Public Marketing bzw. im Public Marke-
ting-Mix grundsatzlich zu bestimmen und im Detail zu verorten.

Forschungsstand und Fragestellungen

Tools zum Absatz 6ffentlicher Leistungen beruhen im Public Marketing zum Teil auf den klas-
sischen Instrumenten des operativen Marketing-Mix. Jene wurden nach McCarthy (1960) als
sogenannte 4 P’s bezeichnet: Product, Price, Place, Promotion (dt.: Produkt-, Preis-, Distribu-
tions-, Kommunikationspolitik). Gleichwohl miissen die traditionellen 4 P’s als Absatzinstru-
mente fir das Marketing 6ffentlicher Leistungen zum Teil umgestellt respektive inhaltlich
erganzt werden. So ist eine entsprechende Anpassung insbesondere bzgl. ,Product’ und ,Pri-
ce’ erforderlich. Die traditionelle Produktpolitik wandelt sich im offentlichen Sektor dem-
nach in eine (Dienst-)Leistungspolitik sowie die althergebrachte Preispolitik in eine monetare
und nicht-monetdre Gegenleistungspolitik (Abgaben, Gebilhren, Steuern, Beitrdge sowie
physischer und psychischer Aufwand der Kunden). Auch in der Distributionspolitik (,Place’)
sowie in der Kommunikationspolitik (,Promotion’) finden sich entsprechende, wenn auch
weniger bedeutsame Anpassungen flir den 6ffentlichen Sektor.

Eine besondere Berticksichtigung der Personalpolitik ist im Dienstleistungsbereich von her-
ausragender Bedeutung, da Dienstleistungen als solche immateriell sind und durch das Per-
sonal auf Anbieterseite gegeniiber den Kunden, welche den Status von Co-Produzenten ein-
nehmen, ,materialisiert” werden missen. Mit Blick auf das Marketing von Dienstleistungen
wurden demnach bereits friih weitere Aspekte als relevant angesehen. Zusatzliche P‘s, zu-
erst vorgeschlagen von Booms/Bitner (1981) und Magrath (1986), lauten: Personnel (Perso-
nalpolitik), Process (Prozesspolitik) und Physical (Ausstattungspolitik). Die Anfihrung der drei
weiteren genannten P’s ist nicht kritiklos aufgenommen worden. Die nunmehr insgesamt 7

8 Zur Vollstandigkeit sei angemerkt, dass das Controlling dem Public Marketing-Mix folgt und den Manage-
mentkreislauf schlieft.




P’s seien fehlerbehaftet, weil zum Teil durch Schnittmengen lberlappend aufgestellt (vgl.
Kilian 2007). Kilian schlagt aufgrund dessen eine Neuordnung der P’s und eine Aufstockung
auf insgesamt 10 P’s fiir das Dienstleistungsmarketing vor (vgl. a.a.0., 5). Gleichwohl lauft
eine zunehmende Erweiterung der Anzahl der P’s jedoch Gefahr, in Richtung einer inflatio-
naren Unlbersichtlichkeit zu tendieren.

Trotz der immensen Bedeutung der Personalpolitik flr das Public Marketing ist selbst in den
bislang nur wenigen einschlagigen Publikationen zu diesem Thema (vgl. Hohn und Wessel-
mann 2017 sowie Riedel 2006) der Aspekt der Personalpolitik nicht weiter ausformuliert. So
sparen Hohn und Wesselmann (2017) das Thema ganzlich aus: ,Von einigen Autoren wird
fiir das Dienstleistungs-Marketing angesichts der Besonderheiten von Dienstleistungen die
Erweiterung der Marketing-Instrumente um das Instrument Personalpolitik auf finf Instru-
mente (...) empfohlen. Im Weiteren wird nur auf die klassischen vier Marketing-Instrumente
naher eingegangen” (a.a.0., 96; FuBnote 2). Aber auch die erweiterte Perspektive von ,Per-
sonalmanagement im 6ffentlichen Dienst”, nimmt sich der Bedeutung der Personalpolitik in
Bezug auf das Public Marketing nicht systematisch an (vgl. PapenfuB und Keppeler 2018).

Methoden der Realisierung und Erkenntnisgewinn

Das Projekt verfolgte auf der oben beschriebenen Grundlage zunachst einen dezidiert theo-
retisch-konzeptionellen Fokus. Die methodische Herangehensweise wurde dementspre-
chend insbesondere mittels Quellenrecherche fiir eine Bestandsaufnahme des vorliegenden
Forschungsstandes umgesetzt. Auf dieser Basis konnte sodann der Aspekt von Personalpoli-
tik insbesondere mit Blick auf den Public Marketing-Mix zugeordnet und weiterentwickelt
werden. In diesem Zusammenhang ist von einer etwaigen simplen Deklarierung der gesam-
ten Spannbreite von Personalmanagement als flinftes P strikt absehen worden. Anstatt des-
sen wurden die relevanten Aspekte von Personalpolitik fir das Public Marketing dezidiert
theoretisch-konzeptionell herausgearbeitet sowie anwendungsorientiert anhand von Praxis-
beispielen interpretiert. Dabei wurden insbesondere praxis-naturgeméaRe Uberschneidungen
samtlicher nunmehr fiinf P nicht als Makel, sondern als Potential angesehen.

Personalpolitik steht in Bezug zum Public Marketing-Mix im Ergebnis generell auf zwei Sdu-
len: Personalpolitik im vorleistungsspezifischen Beschaffungsmarketing (Personalbeschaf-
fungspolitik) und Personalpolitik im eigentlichen Absatzmarketing 6ffentlicher Leistungen
(Personaleinsatzpolitik). Im engeren Sinne kann das externe Personalmarketing als Personal-
beschaffungsmarketing angesehen bzw. um das interne Personalmarketing erweitert wer-
den. Als Empfehlung fiir die Personaleinsatzpolitik kann beim Absatz von o6ffentlichen Leis-
tungen auf ein konsequent praxistaugliches und kundenbezogenes Beziehungsmarketing
hingewiesen werden. Der Personalpolitik kommt damit als Personalbeschaffungs- und Per-
sonaleinsatzpolitik eine dominierende Schliisselrolle im Public Marketing zu, um ein erfolg-
reiches Marketing von 6ffentlichen Leistungen umzusetzen. Insofern sollten im Idealfall die




Personalbeschaffungspolitik und die operative Personaleinsatzpolitik im Public Marketing
Hand in Hand mit den festgelegten Zielen und den erarbeiteten Strategien gehen.

In Bezug auf die Praxis ist zum Beispiel fir stadtische Kinderbetreuungseinrichtungen im
Rahmen der Personalbeschaffungspolitik zu entscheiden, welche Qualifikationen respektive
wieviel Qualifizierte nachgefragt werden sollen. Hier finden sich freilich zumeist entspre-
chende rechtliche Vorgaben, so beispielsweise in Bezug zu Formalqualifikationen oder zur
Berufserfahrung. Jene sind letztendlich in Stellenbeschreibungen im Rahmen von Ausschrei-
bungen ausformuliert. Eine solche Personalbeschaffungspolitik implementiert bereits Bezlige
zur Dienstleistungsqualitat, hier in Sachen Bildungs- und Betreuungsqualitdt von Kindern
(vgl. Bertelsmann Stiftung 2020).

Hinsichtlich der operativen Personaleinsatzpolitik geht es dagegen um die Frage, wie das
akquirierte Personal mittels welcher padagogischen und didaktischen Methoden konkret
agieren soll. Hier stellen sich direkte Bezlige zur Bildungs- und Betreuungsqualitat in Kitas
ein. Ubertragen auf die Bildungs- und Betreuungsqualitit in Kitas weisen zum Beispiel
Camehl und Peter (2017) in einer empirischen Studie nach, dass je hoher die Kita-Qualitat,
welche in einem umfassenden MaRe durch die Gilite der Personalbeschaffung und des Per-
sonaleinsatzes bedingt ist, desto ausgepragter sei das erlangte pro-soziale Verhalten der
Kinder. Insofern dient eine hohe Kitaqualitdt einem hohen Zielerreichungsgrad, hier in Bezug
auf soziale Kompetenzen der Kinder und spateren jugendlichen bzw. erwachsenen Mitglie-
der der Gesellschaft.

Fazit und Ausblick

Wissenschaftliche Disziplinen tendieren im Allgemeinen zur Ausbildung von Unterdisziplinen.
So auch in der Betriebswirtschaftslehre bzw. im Marketing. Insbesondere fir relativ junge
Teildisziplinen bedeutet Forschung demnach auch die Erstellung von konzeptionellen Klar-
stellungen. Das hier aufgezeigte IPM-Projekt widmete sich einer solchen konzeptionellen
Klarstellung, bei welcher der Fokus auf das Verhaltnis von Public Marketing und Personalpo-
litik gerichtet wurde.

In diesem Zusammenhang wurde der Public Marketing-Managementprozess in seinen ver-
schiedenen Prozessschritten aufgezeigt (Situations-/Umfeldanalyse, Ziel- und Strategiegene-
rierung, Public Marketing-Mix, Controlling). Mit Blick auf den operativen Part, den Public
Marketing-Mix, wurden zudem wichtige Instrumente zur Strategieumsetzung beschrieben
(Dienstleistungs-, Gegenleistungs-, Distributions- und Kommunikationspolitik). Flir das den
offentlichen Dienstleistungssektor elementare voraussetzende Instrument, namentlich die
Personalpolitik, fehlten bislang eine theoretisch fundierte sowie eine konzeptionell praxis-
taugliche Positionsbestimmung innerhalb des Kanons des Public Marketing-Mix. Das For-
schungsprojekt verfolgte aufgrund dessen das Ziel, diese konzeptionelle Liicke zu fiillen und




gleichsam Anwendungsbeziige zur Praxis aufzuzeigen. Im Ergebnis handelt es bei der Perso-
nalbeschaffungs- und der Personaleinsatzpolitik im Public Marketing-Mix dezidiert um ein
Malnahmenpaket zur Erstellung und Steigerung von Leistungsqualitat. Darauf aufbauend
bedarf es einer weiteren Festigung der herausragenden Bedeutung von Personalpolitik in-
nerhalb des Public Marketing auf der theoretischen, konzeptionellen und praktischen Ebene.
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Fiktive Fortschreibung der dienstlichen Beurteilung

Prof. Dr. Lars Oliver Michaelis

Zusammenfassung

Im Studienjahr 2019/2020 wurden in diesem Forschungsprojekt eingehende Untersuchun-
gen durchgefiihrt, die in einer umfassenden Fachpublikation zu dem Thema mindeten. Die
Fachpublikation wird Ende des Jahres in der Zeitschrift flir Beamtenrecht veroffentlicht (ca.
20-30 Zeitschriftenseiten!, Annahme ist bereits erfolgt), zudem in zahlreichen Vortrdagen der
behoérdlichen Fachpraxis und Verbanden in NRW und anderen Bundeslandern vorgestellt. Sie
soll den Sachbearbeiter*innen in Personalabteilungen einen Uberblick iber die Méglichkei-
ten der fiktiven Fortschreibung in einzelnen Bundeslandern sowie deren Durchfiihrung ge-
ben und v.a. allem zur Vermeidung von Fehlern beitragen.

Schliisselworter

Beamtenrecht, Beamte, Angestellte im 6ffentlichen Dienst, Beurteilung, Freistellungen, Be-
urlaubungen, Gleichstellung, Gleichstellungsbeauftragte, Personalrdte, Vertrauenspersonen
der schwerbehinderten Beschaftigten, Nachzeichnung, Fortschreibung

Einleitung: Problemstellung

Die fiktive Fortschreibung einer dienstlichen Beurteilung, auch Nachzeichnung genannt,
wurde durch die Rechtsprechung fur Falle der langerdauernden Abwesenheit insbesondere
von Personalratsmitgliedern entwickelt. Sie dient damit der Umsetzung des Benachteili-
gungsverbotes fur bestimmte freigestellte oder beurlaubte Beschaftigte. Die fiktive Fort-
schreibung ist in NRW seit 2013 durch eine Anderung in § 93 Abs. 2 LBG NRW ermdglicht
worden und wurde 2015 in § 9 LVO NRW auch fir Fadlle der Abwesenheit bei Elternzeit nor-
miert. lhr Zweck ist es, den beruflichen Werdegang in der Zeit, in der ein/e Beamtin/er aus
verschiedenen Griinden in einem regelmaRigen Beurteilungszeitraum physisch keine beur-
teilungsfahige Leistung erbringt, nicht ins Stocken geraten zu lassen. Anders gesagt soll ein
Bewdhrungsvorsprung von durchgangig beschaftigten Kolleg*innen ausgeglichen werden.

Die bisherigen Beurteilungen, die wahrend der Abwesenheit nicht turnusgemafll erneuert
werden kdnnen, werden daher prognostisch fortgeschrieben. Dies geschieht zumeist in Fal-
len der Freistellung oder Beurlaubung von Beamten. Da diesen die Zeit ihrer Abwesenheit




oder Freistellung nicht zum Nachteil gereichen soll, wird die Beurteilung der Beamten unter
Bildung einer Vergleichsgruppe mit Kolleg*innen, die sich in einer vergleichbaren Situation
befinden, nachgezeichnet. Dies betrifft u.a. Situationen der Elternzeit, sonstige Beurlaubun-
gen, freigestellte Personalratsmitglieder, freigestellte Vertrauenspersonen der schwerbehin-
derten Beschaftigten und Gleichstellungsbeauftragte, kann aber auch auf Falle der Erpro-
bung ausgedehnt werden. Das BVerwG lasst inzwischen auch die Anwendung zum Ausgleich
eines Bewdhrungsvorsprungs bei zu Unrecht besetzten Stellen zu (BVerwG, Beschluss vom
10. Mai 2016 — 2 VR 2/15 = BVerwGE 155, 152-161).

Da die fiktive Nachzeichnung, die vereinzelt als Surrogat fiir eine turnusmalige Beurteilung
betitelt wird, einer validen Grundlage bedarf, soll die letzte dienstliche Beurteilung, zumeist
eine Regelbeurteilung, die nach § 8 LVO NRW alle drei Jahre erfolgen soll und auf einer tat-
sachlich erbrachten Leistung der Beamten beruht, nicht langer als acht Jahre (in anderen
Ldndern sogar bis zu 16 Jahre) zuriickliegen. GemaR § 9 Abs. 3 LVO NRW soll jedoch langs-
tens ein Zeitraum von 2 Regelbeurteilungen (6 Jahre) fortgeschrieben werden. Auch diese
Vorgaben variieren beim Bund und in den einzelnen Landern, die von einer fiktiven Fort-
schreibung Gebrauch machen, erheblich. Gerade die Dauer einer moglichen Fortschreibung
tragt indes stark zur Frage der Benachteiligung der tbrigen Belegschaft bei.

Die Verwaltungsgerichte legen die Erstellung der dienstlichen Beurteilung in das Ermessen
der jeweiligen Dienstherrn. Dabei diirfen diese bei der Erstellung in einer typisierenden Wei-
se vorgehen. So werden bei der fiktiv nachgezeichneten Beurteilung der Beamten mehrere
Beurteilungspunkte einer hypothetischen Vergleichsbetrachtung unterzogen, die zwar eine
bloRe Prognose der dienstlichen Leistung der Beamten zuldsst, trotz allem jedoch eine Tat-
sachenbetrachtung darstellen soll. Beamte werden fiktiv mit Beamt*innen ihrer Besoldungs-
gruppe verglichen und anschlieBend eine Fortentwicklung ihres Werdegangs durch Anpas-
sung der Durchschnittsnoten durchgefiihrt. Dieses Vorgehen kann jedoch zu Benachteiligun-
gen fiihren, die bereits vereinzelt in der Rechtsprechung diskutiert wurden (vgl. BVerwG,
Urteil vom 10.04.1997 - 2 C 38/95; BVerwG, Urteil vom 16.12.2010 — 2 C 11/09; OVG Miins-
ter, Beschluss vom 05.10.2012 — 1 B 681/12). Zum einen flhlen sich Kolleg*innen benachtei-
ligt, die Uber Jahre hinweg aktiv Dienst geleistet haben und wdhrend dieser Zeit die gleiche
oder sogar eine schlechtere dienstliche Entwicklung (im Rahmen der Beurteilung) attestiert
bekommen haben. Hier kann es sogar zu Benachteiligungen im Beférderungsverfahren
kommen. Ebenso stellt sich — gerade bei sehr langen Abwesenheiten - die Frage, ob bei-
spielsweise (eine Verbesserung der) dienstliche Fahigkeiten und Kenntnisse etc. pauschal
bewertet und damit festgestellt werden kdnnen, die letztlich nur fiktiv stattgefunden hat
und tatsachlich nicht auf Tatsachengrundlagen basieren. Dies konnte zu Friktionen mit dem
Leistungsprinzip fihren. Das BVerwG will sogar die Bewahrung auf einem hdheren Dienst-
posten (Erprobung) fiktiv feststellen, was zu Beforderungen in Abwesenheit fliihren kann.
Andererseits wird auch kritisch hinterfragt, ob ,nur” eine am Durchschnitt der Vergleichs-
gruppe orientierte Entwicklung beurlaubte oder freigestellte Beamt*innen nicht auch be-
nachteiligen kann.




Recruiting-Kampagnen in der 6ffentlichen Verwaltung

Stand der Forschungsarbeiten

Prof.’in Dr. Barbara Neubach

Zusammenfassung

Im Gegensatz zu friiheren Generationen informieren Jugendliche sich heutzutage liberwie-
gend im Internet. Besonders beliebt ist bei ihnen die Videoplattform YouTube. Dies sollte
auch bei Recruiting-Kampagnen der 6ffentlichen Verwaltung beriicksichtigt werden. Ansons-
ten lauft man Gefahr, von potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern Ubersehen zu wer-
den.

Schliisselworter

Bewerberansprache, Generation Z, Azubi-Recruitment, Recruiting-Videos

Einleitung

Eine erfolgreiche Bewerberansprache erfordert von der 6ffentlichen Verwaltung heutzutage
mehr denn je eine zielgruppenorientierte Kommunikationsstrategie. Denn zum einen nimmt
der Wettbewerb um qualifizierte Auszubildende unter den Arbeitgebern weiter zu. Zum an-
deren muss die Personalllicke, die aus der bevorstehenden Pensionierungswelle in der 6f-
fentlichen Verwaltung resultiert, kompensiert werden.

Junge Menschen, die heute vor der Berufswahlentscheidung stehen, sind nicht nur - wie die
vorherige Generation - mit digitalen Technologien aufgewachsen, sondern auch mit sozialen
Medien und Smartphones. Online-Kommunikation gehort fiir sie zum Alltag und ist fur die
meisten unverzichtbar. Wenn man mit seiner Bewerberansprache Schiilerinnen und Schiiler
dort erreichen will, wo sie unterwegs sind, dann muss man das Internet nutzen. Dabei
kommt dem Videoportal YouTube wegen seiner hohen Nutzungshaufigkeit und groBen
Beliebtheit besondere Bedeutung zu. Denn vor allem Online-Videos werden als Informati-
onsquelle von der Generation Z haufig genutzt, auch bei der Suche nach Informationen zur
Berufsausbildung.

Forschungsdesign

Es wurden Statistiken und Meinungsumfragen analysiert. Darlber hinaus wurden Studien
und Praxisbeispiele recherchiert und ausgewertet.




Ergebnisse

Die grolRe Beliebtheit von YouTube bei Jugendlichen zeigt eine ganze Reihe von Studien, z. B.
auch eine reprasentative Umfrage des Rats fir Kulturelle Bildung (2019); hier gaben in der
Gruppe der 12- bis 19-Jahrigen 86 % an, YouTube zu nutzen. Andere Webvideo-Plattformen
spielten dagegen fir die Jugendlichen kaum eine Rolle. Instagram und Facebook wurden
jeweils nur von 61 % der Befragten in dieser Altersgruppe genutzt (Rat fiir Kulturelle Bildung,
2019). Laut JIM-Studie nutzen 90 % der Jugendlichen YouTube mehrmals pro Woche, 64 %
nutzen YouTube sogar taglich (Medienpadagogischer Forschungsverbund Stidwest (mpfs),
2018). Entsprechend zeigte sich auch, dass YouTube bei den 12-bis 19-Jahrigen das belieb-
teste Internetangebot tUberhaupt ist (mpfs, 2018).

Bislang messen Organisationen Videos im Azubi-Recruitment noch einen recht unter-
schiedlichen Stellenwert zu: Das Spektrum reicht von professionell erstellten Video-Serien
bis zum selbstgedrehten Smartphone-Video. Viele nutzen YouTube aber auch noch gar nicht.
Dabei wird das veranderte Informationsverhalten junger Leute durchaus wahrgenommen. In
einer Studie des Deutschen Instituts fir Marketing (2017) gaben 71 % aller befragten Unter-
nehmen an, zukilnftig vermehrt Videos in ihrer Social Media Kommunikation einsetzen zu
wollen.

Empfehlenswert ist es, bei der Gestaltung eines Recruiting-Videos z. B. auf eine kurze Dauer,
eine positive, glaubwiirdige Darstellung und nitzliche Inhalte zu achten. Da das Vorschaubild
und der Titel das erste sind, was ein Zuschauer sieht, wenn er ein Video auf YouTube findet,
sollten sie ansprechend gestaltet werden und auch bei kleiner Ansicht auf dem Smartphone
gut zur Geltung kommen.

Diskussion

Recruiting-Videos konnen traditionelle Strategien der Berufsorientierung zeitgemafl und
sinnvoll erganzen, auch wenn Jugendlichen Gesprache mit Eltern, Freunden und Bekannten
wichtig sind und Schulveranstaltungen, Ausbildungsmessen, Plakate, Broschiiren und Infor-
mationen aus einem Praktikum nach wie vor als hilfreich angesehen werden. Denn Videos
sind zum einen die bevorzugten Quellen bei der eigenen Informationssuche der Jugendli-
chen, und sie bieten insbesondere auch die Moglichkeiten, Eindriicke und Emotionen zu
vermitteln und damit einen Ausbildungsplatz ,erlebbar” zu machen. Im Vergleich zu Texten
kénnen Inhalte aus einem Video schneller aufgenommen werden und eine grolRere Nahe
vermitteln. lhre Aktualitat muss nur zu den Bewerbungsterminen tberprift werden.

Ausblick

Recruiting-Videos eignen sich aktuell fir eine direkte, kurze und adressatenorientierte
Kommunikation. Ihr Erfolg kann, z. B. Uber Erfassung der Zugangswege der Kandidatinnen
und Kandidaten, evaluiert werden.
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Zeit im Lebensverlauf

Prof.’in Dr. Elisabeth Schilling

Zusammenfassung

Im Studienjahr 2019/20 wurde in Zusammenarbeit mit den Sektionen der Deutschen Gesell-
schaft fiir Soziologie ,Mediensoziologie” und ,,Soziologie der Migration und ethnischen Min-
derheiten” eine Konferenzveranstaltung im Rahmen der Regionalkonferenz der DGS in Jena
durchgefiihrt. Eigene Forschungsergebnisse wurden in mehreren Artikeln des Glossars ,,Zeit
im Lebensverlauf” veroffentlicht. Die Herausgeberschaft des Glossars wurde im Rahmen ei-
ner DFG gefoérderten Netzwerkkooperation tibernommen.

Schliisselworter

Migration, Zeit, Kultur, Integration, 6ffentliche Verwaltung

Einleitung: Problemstellung, Zielsetzung, Stand der Forschung

Die von der Berichterstatterin durchgefiihrte Forschungsarbeit im Bereich der Zeitsoziologie
beinhaltete qualitative und konzeptionelle Studien zu unterschiedlicher Zeitwahrnehmung
und —handhabung in verschiedenen sozialen Gruppen. Im Studienjahr 2019/20 wurden die
Ergebnisse dieser Studien fir Publikationen vorbereitet. Diese wurden im Glossar ,Zeit im
Lebensverlauf” (Transkript Verlag) zur Veroffentlichung angenommen. Bestehende Koopera-
tionen (DFG gefordertes Netzwerk ,Jung sein — alter werden”, kooperative Promotion mit
Max-Weber-Kolleg; Uni Erfurt, Time Perspective Network um Philip Zimbardo) sollten ge-
pflegt und weiter ausgebaut werden.

Ergebnisse
Folgende Publikationen konnten im Projektzeitraum abgeschlossen werden.

1. Zimbardo, Philip & Schilling, Elisabeth (2020, im Druck): Zeitperspektive, in: Schinkel,
Sebastian; Hosel, Fanny; Kohler, Sina-Mareen; Konig, Alexandra; Schilling, Elisabeth;
Soremski, Regina; Zschach, Maren (Hrsg.): Zeit im Lebensverlauf: Ein Glossar. Biele-
feld: Transkript.




2. Schilling, Elisabeth (2020, im Druck): Migration, in: Schinkel, Sebastian; Hosel, Fanny;
Kohler, Sina-Mareen; Konig, Alexandra; Schilling, Elisabeth; Soremski, Regina;
Zschach, Maren (Hrsg.): Zeit im Lebensverlauf: Ein Glossar. Bielefeld: Transkript.

Eine wissenschaftliche Konferenz wurde vorbereitet und durchgefiihrt. Es handelte sich
dabei um eine gemeinsame Sektionsveranstaltung der Sektionen der Deutschen Gesellschaft
fir Soziologie ,Mediensoziologie” und ,Soziologie der Migration und ethischen
Minderheiten” bei der Regionalkonferenz der DGS in Jena ,Great Transformation: Die
Zukunft moderner Gesellschaften”, am 23.-27. September 2019.

Ein DFG-Netzwerkantrag ,Jung sein — dlter werden. Zeitlichkeiten im Wandel” wurde fir die
Jahre 2017-2020 bewilligt (mit Prof. Dr. Sina-Mareen Kohler, Universitat Aachen, Dr.
Sebastian Schinkel, Universitdt Duisburg-Essen und Prof. Dr. Alexandra Konig, Universitat
Duisburg-Essen, Dr. Maren Zschach, Fernuniversitdt Hagen, Dr. Julia Schreiber, Sigmund-
Freud-Institut, Frankfurt am Main und Fanny Hosel, Universitat Chemnitz). Im
Projektzeitraum wurden mehrere Netzwerktreffen durchgefiihrt und die herausgeberische
Arbeit am Glossar ,,Zeit im Lebensverlauf” abgeschlossen.

Die Berichterstatterin wurde dariliber hinaus in den Vorstand der Sektion , Migration und
ethnische Minderheiten” der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie gewahlt. Sie ist auch im
Vorstand des International Time Perspective Network. Als Associate Editor ist sie in den
Zeitschriften ,,Gender, Work & Organization” und ,, Time & Society” aktiv.
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Reflexions — App. Konzeptentwicklung zur Unterstiitzung von Be-
rufsreflexion in der 6ffentlichen Verwaltung durch eine digitale Ap-
plikation

Prof. Dr. Malte Schophaus

Zusammenfassung

Das Projekt untersucht Moglichkeiten, die Reflexion beruflicher Anforderungen in der 6ffent-
lichen Verwaltung durch eine digitale Applikation zu unterstiitzen. In den Tatigkeitsfeldern
der offentlichen Verwaltung sowie im Polizeidienst wird die Zunahme an beruflichen Belas-
tungen beobachtet. Die Arbeit ist durch hohe psychische Arbeitsbelastung gepragt, aber
auch physische Aggression gegen Beamte nimmt zu. Eine langfristig geplante App will Refle-
xionsangebote auf Basis von Erkenntnissen der psychologischen Coaching- und Beratungs-
forschung anbieten. Neu an dem Angebot ist, dass es niedrigschwellig, individuell und ver-
traulich nutzbar sowie zeit- und ortsungebunden verfiigbar ist. In dem Forschungsprojekt
werden erste Schritte auf dem Weg zur App-Entwicklung vorgenommen: Reflexions- und
Coachingtools werden identifiziert und auf die Ubertragbarkeit in digitale Formate (iber-
priift. Ein Konzept fir den modularen Aufbau einer App wurde erstellt. Die Ergebnisse wur-
den in einer Publikation zusammengefiihrt.

Schliisselworter

Gesundheitsmanagement, Digitalisierung, Berufsreflexion, Offentliche Verwaltung

Einleitung

Das Projekt untersucht Moglichkeiten, die Reflexion beruflichen Handelns im 6ffentlichen
Dienst durch eine digitale mobile Applikation zu unterstiitzen. Es verfolgt die Forschungsfra-
ge: Wie kann berufliches Handeln mittels einer mobilen Applikation niedrigschwellig reflek-
tiert werden?

Berufliches Handeln in komplexen Arbeitsfeldern muss regelmaRig reflektiert werden, um
einerseits die Professionalitdt und das Lernen der Mitarbeiter sicherzustellen und anderer-
seits den Handelnden die Moglichkeit zu bieten, berufliche Anforderungen, Widerspriiche,
Konflikte und Stress zu verarbeiten und somit die Arbeitsfahigkeit langfristig zu gewahrleis-
ten. In sozialen und in Gesundheitsberufen ist regelmafige Reflexion, etwa durch externe
Supervision, Ublich. In diesem Projekt wird die Reflexion am Berufsfeld der 6ffentlichen Ver-
waltung und der Polizei untersucht.




In den Tatigkeitsfeldern der 6ffentlichen Verwaltung wird die Zunahme an beruflichen Belas-
tungen beobachtet. Neben Arbeitsbelastungen, die sich im Zuge von Demografie und Fach-
kriaftemangel erhéhen kénnen, sind auch Aggressionen und sogar Ubergriffe gegen Verwal-
tungsmitarbeiter im Publikumsverkehr nicht selten (Sirsch, Glaz-Ocik & Hoffmann, 2014; vgl.
dazu Statistiken der Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung e.V. -DGUV, 2018, S. 78). Eben-
so ist der Polizeistreifendienst durch hohe psychische und physische Arbeitsbelastung ge-
pragt (Weber, 2017; Bundeskriminalamt, 2018, S. 20f.), zudem hindert die spezifische Poli-
zeikultur oftmals die Inanspruchnahme von Hilfs- und Beratungsangeboten bei der Verarbei-
tung von belastenden Einsatzen (Freitag & Schophaus, 2017).

Ein niedrigschwelliges Reflexionsangebot ist erforderlich, um die Reflexion der Berufspraxis
zu ermoglichen und die Hemmschwelle zur Inanspruchnahme weiterer Beratungsangebote
abzusenken.

Langfristig soll zu diesem Zweck eine mobile App entwickelt werden, die individuelle Reflexi-
onsangebote auf Basis wissenschaftlicher psychologischer Erkenntnisse anbietet und den
Nutzer bei Bedarf auf weitere Beratungsangebote hinweist. Das Besondere an diesem digita-
len Angebot ist, dass es niedrigschwellig, individuell und vertraulich nutzbar sowie zeit- und
ortsungebunden jederzeit verfiigbar ist.

Dazu missen bewdhrte Reflexionsmethoden identifiziert und neue Methoden entwickelt
werden, die fiir die Ubertragung auf eine digitale Anwendung geeignet sind. Eine Kooperati-
on mit einem Teilprojekt der Informatik muss aufgebaut werden, das diese sozialen Tools
langfristig in technische Losungen umsetzen kann.

Ziel des Forschungsprojektes ist es, Vorarbeiten fir die Entwicklung eines Reflexionstools zu
leisten, indem ein erstes Konzept fir eine modulare Reflexions-App erstellt wird. Hier mis-
sen mindestens Module zur Ist-Analyse (Diagnose), zur digital-unterstitzten Selbstreflexion
sowie zur etwaigen Vermittlung zu weitergehenden Beratungsangeboten beriicksichtigt
werden.

Vorgehensweise

Die Konzeptentwicklung basiert auf der sorgfiltigen Recherche von bewahrten und wirk-
samkeitstiberpriiften Reflexions-, Coaching- und Supervisionstools (Kotte et al., 2016). Diese
werden daraufhin iberpriift, ob sie a) zur Selbstreflexion geeignet und b) digitalisierbar sind.
Dazu wird die entsprechende Beratungs- und Coachingliteratur sowie bereits vorhandene
digitale Applikationen analysiert (Kluge & Hagemann, 2016; Kanatouri, 2016; Geiller, 2018).

Am Ende des Projektes steht ein erstes theoretisches Konzept des modularen Reflexions-
tools. Dieses kann im Rahmen des Projektes noch nicht auf technische Umsetzbarkeit und
auch nicht auf Wirksamkeit iberpriift werden. Diese Uberpriifungen erfordern weiterge-
hende Folgeprojekte.




Ergebnisse

Auf Basis der Literaturanalyse ist ein Konzept fiir eine modulare Reflexions-App entwickelt
worden. Die bisherigen Ergebnisse des Forschungsprojekts sind in nachfolgender Veroffentli-
chung dargestellt:

Schophaus, Malte (2019). Reflexions-App als Beratungstool fiir das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen. In Stephan Rietmann, Maik Sawatzki, Ma-
thias Berg (Hrsg.), Beratung und Digitalisierung. Zwischen Euphorie und Skepsis (S. 353-370).
Berlin: Springer.

Ausblick

Im Zuge des Projektes wurde Kontakt zu moglichen Kooperationspartnern in der 6ffentlichen
Verwaltung und der Polizei aufgenommen, um die Realisierung der untersuchten Reflexions-
App zu eruieren. In dem Zuge wurden auch Gesprache mit verantwortlichen Akteuren aus
dem Bereich der betrieblichen Gesundheitsforderung sowie der Polizei im Innenministerium
NRW gefiihrt. Die Relevanz des Vorhabens, digitale Unterstlitzungstools fiir das Betriebliche
Gesundheitsmanagement zu entwickeln, wurde bestatigt. Aufgrund der weitreichenden Im-
plikationen eines solchen digitalen Tools — insbesondere hinsichtlich der erforderlichen
Nachfolge-Angebote im Beratungs- und Unterstitzungssystem — handelt es sich um ein
langfristiges Vorhaben.
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Potenziale des digitalen betrieblichen Gesundheitsmanagements
fur die gesunde Verwaltung

Ein Kurzbericht aus dem IPM

Prof. Dr. Michael Treier

ZUSAMMENFASSUNG

Im Studienjahr 2019/20 erfolgte eine systematische Bewertung und Erfassung des Moglich-
keitsraums der Digitalisierung im betrieblichen bzw. behérdlichen Gesundheitsmanagement
(D-BGM) als Vorbereitung fiir eine anschlieRende explorative Studie in der 6ffentlichen Ver-
waltung zur Implementierung und Integration von digitalen Angeboten im BGM.

Der hier vorliegende Forschungsbericht befasst sich nach einer Einflihrung beispielhaft mit
Erfolgs- und Gestaltungsfaktoren des D-BGM in Bezug auf Ressourcen, Prozesse und Struktu-
ren in Anlehnung an die Qualitatskriterien der DIN SPEC 91020. Chancen und Risiken des D-
BGM sind auf Basis von Experteninterviews von Akteuren aus dem BGM und einer systema-
tischen Literaturanalyse abgeleitet worden. Das Projektdesign der zugrunde liegenden Stu-
die wird in der HSPV Aktuell skizziert (Ausgabe Februar 2020). Bedingt durch die Corona-
Pandemie ist der dort skizzierte Fahrplan jedoch nicht mehr wie geplant aufrechtzuerhalten.

Es handelt sich um eine explorative Studie zur Implementierung und Integration von digita-
len Bausteinen in das BGM im Rahmen eines ganzheitlichen Praventionskonzepts. Die bishe-
rigen Ergebnisse zeigen, dass noch keine systematische Integration digitaler Angebote in den
Verwaltungen vorliegt, sondern derzeit vereinzelte und oftmals zufallige Angebote das klas-
sische Portfolio erganzen. Diese Angebote sind gréBtenteils nicht mit den klassischen bzw.
analogen Angeboten im BGM verknipft und kénnen aufgrund dieser isolierten Abbildung ihr
Potenzial nicht ausschopfen. Vielfach erfolgt ferner keine systematische Evaluation der digi-
talen Angebote in Bezug auf ihre Wirksamkeit und Praventionsbilanz. Eine nachhaltige Um-
setzung hinsichtlich der Ressourcen ist damit nicht gewahrleistet. In der bisherigen Ergebnis-
landschaft ldsst sich auch ein positiver Trend konstatieren, der eine digital unterstiitzte
Wertschopfung laufender Prozesse des BGM auf der Organisationsebene ermdglicht.

Schliisselworter

BGM 4.0, digitales BGM, E-Health, Praventionsmanagement




PROBLEMSTELLUNG, ZIELSETZUNG, STAND DER FORSCHUNG ZUM D-BGM

Mit der Digitalisierung des Gesundheitswesens werden smarte, individualisierte, telemedizi-
nische Interventions- und Kommunikationsformen zunehmen. Die Akzeptanz im betriebli-
chen Kontext flir E-Health- und E-Sport-Angebote steigt, dies manifestieren die bislang
durchgefiihrten Experteninterviews mit verschiedenen Akteuren aus dem BGM. Diese Ange-
bote im Rahmen eines digitalen BGM sind vor allem fiir Praventionsprogramme von hohem
Interesse (vgl. Matusiewicz & Kaiser, 2018). Das E-Health-Gesetz (Gesetz fiir sichere digitale
Kommunikation und Anwendung im Gesundheitswesen) und der politische Wille, dass auch
Gesundheitsapps ,auf Rezept” zur Verfligung gestellt werden (DVG vom 19.12.2019 — Digita-
le-Versorgungs-Gesetz®), unterstiitzen diesen Trend zur Steigerung der Innovationskraft des
Gesundheitssystems. Im Projekt , Potenziale des digitalen betrieblichen Gesundheitsmana-
gements fiir die gesunde Verwaltung” werden diese Entwicklungen in Bezug auf das behoérd-
liche Praventionsmanagement betrachtet, Chancen und Risiken abgebildet und hinsichtlich
ihrer Realisierbarkeit im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Analyse bewertet.

Die meisten E-Health-Angebote beschrinken sich auf die klassische Verhaltenspravention in
den Bereichen Bewegung und Erndhrung (z. B. Fitness-Apps) sowohl im kommerziellen Um-
feld als auch aus Sicht der Angebote der Sozialversicherungstrager wie Krankenkassen. Von
einer systematischen Integration der digitalen Angebote im BGM kann derzeit noch nicht
flachendeckend ausgegangen werden. Zumeist handelt es sich um Pilote. Neue Impulse set-
zen digitale Modelle in den Bereichen Organisation, Kommunikation und Information aus
Sicht des BGM auf der Prozess- und Strukturebene.

THEMEN BEI DER AUSWERTUNG ZUM D-BGM

Bei der bisherigen Reflexion der Ergebnislandschaft zur Umsetzung des D-BGM werden fol-
gende inhaltliche Vektoren berlicksichtigt.

o Instrumente des D-BGM von Wearables, Gesundheitsplattformen, Gesundheitsapps bis
zu EAP-basierten Coaching- und Online-Formaten (Employee-Assistance-Programs) =
Einschatzung der Bedeutung dieser Instrumente und Ableitung der mit der Digitalisie-
rung assoziierten Potenziale

o Wirksamkeitsnachweise digitaler Angebote als Substitute analoger und/oder als Ergan-
zung klassischer Angebote > empirische Evidenz (Studien und Meta-Analysen zum Ein-
satz von D-BGM-Konzepten)

o Erfolgsfaktoren aus Sicht der Praxis hinsichtlich der Integration in bestehende BGM-
Systeme im Sinne eines ganzheitlichen Praventionsmanagements

o Hiirden und Risiken der Digitalisierung im BGM wie bspw. Uberforderung der Nutzer und
Umgang mit sensiblen Gesundheitsdaten

o Treiberfaktoren wie bspw. die Flexibilisierung der Arbeitswelt, der demografische Wan-
del oder die Durchdringungstiefe der Digitalisierung in den Lebensdomaéanen

9 https://www.bundesgesundheitsministerium.de/digitale-versorgung-gesetz.html
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o Rechtliche Rahmenbedingungen wie E-Health-Gesetz, DVG und BDSG
o Zukunftsaussichten des D-BGM unter Berlicksichtigung der Veranderungen der Arbeits-
welt und der technologischen Trends (siehe Treiberfaktoren)

An dieser Stelle sollen einige Kernaussagen der bisherigen Analyse zusammenfassend darge-
stellt werden. Die Details der Analyse werden derzeit flr eine Publikation im Springer-Verlag
mit dem Titel , Betriebliches Gesundheitsmanagement 4.0 im digitalen Zeitalter” aufbereitet,
die fir den Sommer 2021 in Abhdngigkeit vom Fortschritt des Projekts (Stichwort Corona-
Krise) geplant ist. Es handelt sich bei den Kernbotschaften noch nicht um reprasentative
Aussagen, denn hierzu fehlt derzeit eine entsprechende empirisch fundierte Datenlandschaft
— die meisten Studien beziehen sich auf das Vorkommen digitaler Instrumente und Abbil-
dung der Erwartungen verschiedener Anspruchsgruppen in Bezug auf digitale Angebote im
Gesundheitswesen oder spezifisch im BGM. Es liegen jedoch relativ wenige verldssliche Stu-
dien im Bereich der Wirksamkeit vor. Die Plausibilitdt der Aussagen ist auf Basis eines Re-
views (systematische Literaturanalyse) und mithilfe von Experteninterviews , validiert” wor-
den.

FRAGEN ZUM HANDLUNGSFELD ,,DIGITALES BGM*“

Wer D-BGM einflihren mochte, sollte zunadchst eine Ausgangserhebung bei den Adressaten
durchfiihren, um die Akzeptanz fiir E-Health-Angebote zu ermitteln. Die Tabelle 1 stellt bei-
spielhafte Fragen vor, die in einer Mitarbeiter- bzw. Gesundheitsbefragung zur Ausgangsana-
lyse verwendet werden kénnen.




Tabelle 1: Beispielhafte Fragen zum D-BGM

zFragen zum Handlungsfeld ,Digitales BGM"

Fragestellung

Skala / Antwortoptionen

Setzen Sie im Alltag digitale Tools wie Wearables, Fitness-Coachs, Gesundheits-Apps
schon erfolgreich ein? (z. B. Gesundheits-Apps der Krankenkasse in Bezug auf
Erndhrung, Bewegung oder Stresspravention)

ja, eher ja, eher nein, nein

lhre Verwaltung schldgt Ihnen zur Auswahl zwei Alternativen zur Erhéhung lhrer
Bewegungskompetenz vor — einen analogen Weg (z. B. aktive Mittagspause oder
Betriebssport) oder einen digitalen Weg (Bewegungscoaching (iber Smartphone in
Verbindung mit einem Fitness-Gadget wie Sportuhr).

Hinweis: nur eine Antwort ist giiltig!
analoge Herangehensweise (X)
digitale Herangehensweise (X)

Fiir welche Alternative wirden Sie sich entscheiden?
Kann aus lhrer Sicht gesundes Verhalten mit Hilfe digitaler Medien nachhaltig
beférdert werden?

ja, eher ja, eher nein, nein

Bitte nur drei Eigenschaften ankreuzen! |

Personalisierung bzw. Anpassung an den Benutzer (X)
RegelmdRiges Feedback

Aufforderungen zum gesunden Verhalten (X)
Zeitliche und értliche Unabhangigkeit (X)
Vielfaltiges Angebot (X)

(virtuelle) Gruppenbildung (X)

Sich mit anderen messen konnen (Challenges) (X)
Aktuelle Informationen erhalten (Newsletter) (X)
Spielerisch zum gesunden Verhalten motivieren (X)
(%)

(X)

Was missen aus |hrer Sicht digitale Medien zur Gesundheitsférderung an
4 | Eigenschaften mitbringen, damit Sie diese auch aktiv nutzen wiirden?
Nennen Sie bitte die aus Ihrer Sicht drei wichtigsten Eigenschaften!

Wenn es um lhre Gesundheit geht ... informieren Sie sich hier regelmaRig tber
5 | gesundheitsrelevante Themen im Netz? Vertrauen Sie diesen
Gesundheitsinformationen im Netz?

Information: ja, eher ja, eher nein, nein
Vertrauen: ja, eher ja, eher nein, nein

Es muss an dieser Stelle aber auch die BGM-Seite als Prozess- und Strukturfaktor betrachtet
werden, denn digitales BGM ist nicht nur ein Wunschkonzert auf der Empfanger-Seite, son-
dern erfordert eine korrespondierende Reorganisation des BGM auf der Senderseite. Profes-
sionelles und qualitéitsorientiertes D-BGM muss nicht nur an den Ressourcen (z. B. Angebote)
ansetzen, sondern vor allem auch an den Prozessen und Strukturen gemaR der DIN SPEC
91020 als Qualitatsmodell des BGM (vgl. Kaminski, 2013). Auf Basis einer Prozess- und Struk-
turanalyse lassen sich die Voraussetzungen des bestehenden Systems BGM im Hinblick auf
die digitale Erweiterung Gberpriifen. Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass diese Vorausset-
zungen oftmals nicht bei der Implementierung von E-Health-Angeboten i.w.S. Bericksichti-
gung gefunden haben. Am weitesten fortgeschritten ist hier der Informations- und Kommu-
nikationsprozess aus Sicht der Gesundheitsinformation und des Gesundheitsmarketings, der
sich digitaler Methoden bedient, um zeitnah, synchron und adressengerecht den (potenziel-
len) Empfanger von Gesundheitsangeboten zu erreichen.

AUSGANGSANALYSE D-BGM

Folgende Kernaussagen sind aus der bisherigen Analyse der zugrunde liegenden Quellen und
Experteninterviews ableitbar (vgl. Badura et al., 2019; Cernavin et al., 2018; Kadfer & Nieder-
berger, 2019; Matusiewics et al., 2018; Matusiewics et al., 2019; Uhle & Treier, 2019). Dabei
ist zu beachten, dass das D-BGM sich in drei Anwendungsfelder gliedern lasst:



1. Informationssystem,

2. Angebotssystem und

3. Datenerfassungssystem.
Die Angebotsseite ist mit Apps & Co. am bekanntesten und spiegelt sich im Hype der Fitness-
Apps wider. Die Informationsseite bericksichtigt synchrone und asynchrone Informations-
und Kommunikationsansatze bis zum Gesundheitsmarketing. Beispielsweise sind Gesund-
heitsportale hier zu nennen. Im Hinblick auf das Datenerfassungssystem lassen sich individu-
elle Feedbacksysteme von Herangehensweisen des betrieblichen Gesundheitscontrollings
und -monitorings differenzieren (vgl. Treier, i. V.).

Bislang untersuchte Themenfelder des D-BGM ...

Digitale Unterstlitzung der Prozesse im BGM

Gesundheitsinformation und Gesundheitsmarketing im digitalen Informationszeitalter
Digitale E-Health-Angebote im Trend

Blended Learning als Strategiekonzept im D-BGM

Sozialer Vertrag zur Vermeidung des Disengagements

Personalisiertes Gesundheitsgiro-Konto als ZielgroRe

Datenschutzfragen

o O 0O 0O 0O 0o O O

Phasenkonzept zum D-BGM

Digitale Unterstiitzung der Prozesse im BGM

Sowohl in der Theorie als auch in der Praxis werden hauptsachlich die Potenziale der digita-
len Angebotsseite diskutiert, aber gleichzeitig zu wenig beachtet, dass D-BGM nicht nur
Trends wie Gesundheitsapps und Wearables, sondern vor allem auch die digitale Wertschop-
fung bspw. im Adressaten- oder Feedbackmanagement impliziert. Gesundheitsthemen sind
zeitnah aufzubereiten, Gesundheitsinformationen orts- und zeitunabhangig zu verteilen,
Gesundheitsbelastungen zu erfassen (bspw. Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung)
sowie Erwartungen der Adressaten abzufragen und eine digitale Evaluierung von Gesund-
heitsmaBnahmen durchzufihren (oftmals Voraussetzung fir eine Refinanzierung). Bei de-
zentralen Strukturen und flexiblen Arbeitsmodellen wie Telearbeit kénnen digitale Modelle
verhindern, dass es zu blinden Flecken in der gesunden Organisation aus Gesundheitssicht
kommt. Digitale Werkzeuge unterstiitzen zudem, die verschiedenen Akteure der gesunden
Verwaltung wie bspw. Arbeits- und Gesundheitsschutz oder Personalentwicklung zu einer
konzertierten Aktion im Sinne einer zentralen Steuerung der Gesundheitsaktivitaten der ge-
sunden Verwaltung zu verknupfen.




Gesundheitsinformation und Gesundheitsmarketing

Gesundheitsmarketing erhoht die Teilnahmequote und reduziert die Wahrscheinlichkeit von
Abbriichen (Drop-outs). Daher ist es essenziell, zum einen digitale Instrumente fir eine zeit-
nahe und multimediale Information zu nutzen und zum anderen das Potenzial der Social
Media fir eine direkte Kommunikationsstrategie zu verwenden (zum Beispiel Giber Facebook
oder WhatsApp). Push- und Pull-Konzepte des Gesundheitsmarketing lassen sich tber digita-
le Schnittstellen gezielter und adressatengerechter abbilden. Wichtig fiir das D-BGM ist, dass
das Thema ,,gesunde Verwaltung” sichtbar im Netz ist (Intranet) und dass Anfragen schnell
und zielgruppengerecht beantwortet werden kdnnen. Digitale Kanale verandern die Kom-
munikationsstrategie im Bereich Gesundheit bspw. in Bezug auf Reichweite (iber Serviceori-
entierung bis zum Feedback (Nutzerverhalten i.w.S.).

Digitale E-Health-Angebote

Ob Webinare, Gesundheitsapps oder Wearables wie Schrittzahler — digitale Losungen sind im
Gesundheitsbereich kaum noch wegzudenken. Viele sprechen hier vom digitalen Allrounder,
denn Information, Motivation und Kommunikation lassen sich in digitalen Formaten ver-
knlpfen. Vorteile der E-Health-Angebote im Vergleich zu klassischen Angeboten sind u. a. in
der Kostenreduktion, in der erweiterten Zuganglichkeit, in der Skalierungsfahigkeit, in der
Motivationssteigerung (z. B. Gamification und individuelles Feedback) und in der Adressa-
tenanpassung im Sinne der Individualisierung zu sehen (Erwartungskonformitat). Zudem
lassen sich digitale Tools in vorhandene Infrastrukturen wie Smartphones effizient integrie-
ren, sodass keine neue digitale Umgebung generiert werden muss. Demgegeniber sind je
nach Gestaltungskonzept aber auch einige Nachteile zu beachten. So kann bspw. die Drop-
out-Quote steigen, da Anonymitadt und soziale Isolation zunehmen. Auch besteht die Gefahr,
dass kostengiinstige Apps als skalierbare und preiswerte ,Masseninstrumente” Verwendung
finden, ohne dass ein ausreichendes Customizing erfolgt. Ferner lagert man die Gesundheits-
forderung einseitig in die Lebensdomane ,,Privates Umfeld” aus, denn viele Angebote finden
dann nicht mehr wahrend der Arbeitszeit statt. Deshalb erfordert ein digitales Modell BGM
stets eine Evaluation, um die potenziellen Nachteile moglichst gering zu halten.

Blended Learning als Strategiekonzept im D-BGM

Gesundheitspadagogische und gesundheitspsychologische Studien zeigen, dass das Gesund-
heitsverhalten am ehesten nachhaltig verandert werden kann, wenn man Prasenz- mit On-
linephasen verzahnt, sodass sich digitale und analoge GesundheitsmaBnahmen gegenseitig
verstarken. Fur die Effektivitat dieser Verzahnung ist entscheidend, ob es gelingt, die Pra-
senz- und Onlinephasen funktional aufeinander abzustimmen (siehe Phasenkonzept) und die
digitale Kompetenz der Teilnehmenden angemessen im Design zu berlicksichtigen (Gefahr
der Uberforderung und defizitiren Selbstregulationskompetenz). So erleichtert der soziale




Kontext bspw. im Stressmanagement das Erlernen der Muskelentspannung nach Jacobson,
um anschliefend individuell mit einem Online-Tool die Methode zu vertiefen und in den All-
tag zu integrieren (Transfer). Eine weitere Prasenzveranstaltung konnte dann die Probleme
bei der Alltagsintegration in der Gruppe aufgreifen und Wege zur Losung aufzeigen. Der digi-
tale Raum bietet vielfiltige didaktische Erweiterungsmoglichkeiten. So kann man im digita-
len Raum bspw. gemaR dem eigenen Lernstand trainieren, analoge Konzepte durch digitalen
Content erweitern, Uber klassische Angebote der Gesundheitsforderung informieren und
sich UGber den eigenen Fortschritt mit anderen zeitnah austauschen. Jedoch sollten Gesund-
heitsthemen in Anbetracht der , physischen Relevanz” nicht ausschlieRlich in den ,virtuellen
Raum” verlagert werden, sondern stets auch den konkreten Arbeitskontext sowie die soziale
und physische Realitdt vor Augen haben. Die digitale Transformation ersetzt nicht das klassi-
sche BGM, sondern erweitert es. Diese Erweiterung ist stets auf ihre Effektivitat zu Gberpri-
fen.

Sozialer Vertrag zur Vermeidung des Disengagements

Gesundheitspsychologische Modelle des Gesundheitsverhaltens identifizieren als Haupt-
problem das Risiko des Disengagements (vgl. Lippke & Renneberg, 2006). Disengagement
lasst sich nach dem Gesundheitspsychologen Ralf Schwarzer als das Abbrechen des inten-
dierten Gesundheitsverhaltens ohne Absicht, dieses wieder aufzunehmen, definieren. Viele
Faktoren beeinflussen die Wahrscheinlichkeit des Abbruchs, bspw. die Ausprdagung der
Selbstwirksamkeitserwartung oder die Risikowahrnehmung. Selbstregulative Kompetenzen
werden beim Gesundheitsverhalten oftmals bei digitalen Konzepten vorausgesetzt. Ent-
scheidend fir eine Riickfallprophylaxe ist an dieser Stelle der soziale Vertrag, denn er bietet
eine Art Verhaltenskontrolle durch andere Beteiligte. Daher muss das D-BGM die soziale
Interaktion als Gestaltungsfaktor ausdriicklich beriicksichtigen. Eine besondere Rolle spielt
hier auch die gesunde Fiihrung als ,verlangerter Arm“ des BGM.

Personalisiertes Gesundheitsgiro-Konto

Je komplexer Praventionsprogramme sind, desto wichtiger ist es, den Praventionsverlauf
Uber eine Art Tagebuch zu erfassen und die jeweiligen MalRnahmen zu verkniipfen. Hierzu
eignet sich ein Gesundheitsgirokonto als individuelle E-Gesundheitsakte. Das Gesundheitsgi-
rokonto kann nicht nur zur Erfassung und je nach Freigabe zur Evaluation gesundheitsbezo-
gener Parameter aus unterschiedlichen Programmen dienen, sondern auch als ein Betreu-
ungsinstrument fiir jeden Teilnehmenden im Online-Gesundheitscoaching (vgl. Treier, i. V.).
Die Datenhoheit hinsichtlich der Freigabe der Daten obliegt dabei stets dem Mitarbeiter,
denn die Aufzeichnung und Speicherung von Gesundheitsaktivitdten bis Vitalzeichen stellen
ein sensibles Gut dar (siehe Datenschutz).




Datenschutzfragen

Viele Schwierigkeiten bei der Umsetzung des D-BGM resultieren aus der Sorge vor moglichen
Verletzungen des Datenschutzes (vgl. Kafer & Niederberger, 2020). An dieser Stelle muss
betont werden, dass die Herausforderungen der Arbeit 4.0 ein modernes digitales Gesund-
heitsmodell in der Verwaltung erfordern (vgl. Treier, i. V.). Sensitive und dynamische Messin-
strumente zum Gesundheitszustand der Organisation sind erforderlich, um jenseits klassi-
scher Gesundheitskennzahlen wie Fehlzeiten den Fortschritt der gesunden Verwaltung ab-
zubilden und die MaRnahmen entsprechend zu steuern. Friherkennung ist dabei nachhalti-
ger als eine riickblickende Bewertung. Aktivierung ist dabei wichtiger als die Berichtslegung.
Meistens ist es aus technischer und organisatorischer Sicht kein Problem, das digitale Modell
gesunde Verwaltung DSGVO konform auszugestalten und von Beginn an alle beteiligten Sta-
keholder bei der Entwicklung einzubeziehen. Das Hauptproblem ist die Sorge der Teilneh-
menden, was mit ihren Daten geschieht. Diese Sorge zu nehmen ist die Hauptaufgabe im
Bereich des ,gelebten Datenschutzes”. Es gilt, Gesundheitsdaten zeitnah zu erheben und
diese der Organisation in anonymisierter Form zur Verfligung zu stellen, denn ohne diese
Gesundheitsdaten ist die gesunde Verwaltung in Bezug auf Gesundheitszustand und Arbeits-
fahigkeit der Mitarbeitenden blind und damit nicht steuerungsfahig. Um Angste zu reduzie-
ren und um den Missbrauch von Daten zu verhindern, muss das D-BGM von Anfang an ent-
sprechend der Datenschutzrichtlinien entwickelt werden und transparent das Datenma-
nagement abbilden.

Phasenkonzept

Viele betriebliche Angebote starten klassisch analog (Initialphase). Wahrend dieser klassi-
schen Einfliihrungsphase ist der Teilnehmende quasi ,unter sozialer Kontrolle“. Nach der
Initialphase findet eine Trainingsphase statt — diese sollte méglichst nach dem Blended Lear-
ning-Konzept erfolgen (siehe oben). Eine dauerhafte Veranderung des Gesundheitsverhal-
tens oder eine Lebensstilveranderung zu erzielen setzt voraus, dass es gelingt, die erlernten
MaBnahmen im Alltag zu integrieren. Im Alltag finden sich viele ,Verhaltenspathogene”, die
die Wahrscheinlichkeit erhohen, dass Teilnehmende zu den alten Verhaltensweisen (Ge-
wohnheitscharakter) zuriickkehren (Riickfall). Gerade in der diffizilen Transferphase, die Ei-
genstandigkeit erfordert, sind digitale Unterstiitzungsangebote fiir das Praventionsmanage-
ment von hoher Bedeutung, um den Kontakt zeit- und ortsflexibel aufrechtzuerhalten, die
Gesundheitsmotivation zu starken und damit die Wahrscheinlichkeit eines Disengagements
gemal dem HAPA'°-Modell von Schwarzer (1992 & 2011) zu reduzieren (vgl. Uhle & Treier,
2019). Dafiir eignet sich bspw. ein personalisiertes Gesundheitsgiro-Konto. Ein Phasenkon-
zept kann gewahrleisten, dass in der betrieblichen Einfihrungs- und Trainingsphase, Ge-
sundheit unter ,sozialer Kontrolle” begleitet erlernt wird. Gelingt es dabei, dem Teilneh-
menden die erforderlichen Kompetenzen im Bereich der Selbstregulation zu vermitteln,
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steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der Teilnehmende das konstruktive Gesundheitsverhalten
auch nach der Einfliihrungs- und Trainingsphase beibehalt (Gesund bleiben). Die groRte Hiir-
de ist, Gesundheit im Alltag umzusetzen. Hier sind digitale Modelle im Vorteil, denn sie sind
standig prasent und kénnen zeitnah Unterstitzung ermoglichen. GemaRk dem Blended Learn-
ing-Konzept lassen sich weitere Prasenzphasen wahrend der Transferphase lbersetzen, um
eine Konsolidierung des konstruktiven Gesundheitsverhaltens bzw. der Lebensstilanderung
zu gewahrleisten (Nachhaltigkeit).

D-BGM hat zwei Gesichter. Viele betrachten die Angebotsseite und erweitern oder ersetzen
ihr bisheriges Portfolio mit digitalen Tools. Diese Erweiterung erfolgt meistens unabhangig
von den vorhandenen Ressourcen. Die zweite Sichtweise bezieht sich auf die Strukturen und
Prozesse im BGM. Die bisherigen Ergebnisse unterstreichen die Relevanz einer integrativen
Betrachtung, denn das Potenzial von D-BGM wird erst dann ausgeschopft, wenn es gelingt,
im Bereich der Gesundheitsforderung, der gesunden Organisation und des Arbeitsschutzes,
also der Verhaltens- und Verhaltnispravention, ein phasenbezogenes ,Blended Learning-
Konzept” der gesunden Verwaltung zu implementieren. Vor allem sollte die Prozess- und
Strukturseite des bestehenden BGM hinsichtlich des digitalen Modells , Gesunde Verwal-
tung” erweitert und berprift werden, ob die Schnittstellen fir das D-BGM vorliegen. Prob-
lematisch ist jedoch, wenn aufgrund von Kostendruck digitale Angebote als Substitute fiir
bisherige erfolgreiche Konzepte verwendet werden, ohne dass entsprechende Anpassungen
auf der Prozess- und Strukturebene erfolgen.

Zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit und Wirksamkeit des Praventionsmanagements, die
den aktuellen Entwicklungen und Anforderungen der Arbeitswelt (z. B. Flexibilisierung der
Arbeitszeiten, Versorgung dezentraler Organisationseinheiten) oder generell dem Trend der
Digitalisierung Rechnung tragen, benoétigt die gesunde Verwaltung eine digitale BGM-
Toolbox, die sich moderner digitaler Instrumente und Applikationen bedient. Dabei bietet
die Digitalisierung einen wirtschaftlichen Mehrnutzen, der sich unter anderem durch effekti-
ve und passgenaue Nutzung von Informationen und Ressourcen darstellt. Das Potenzial des
D-BGM auszuschopfen bedeutet, Ressourcen, Strukturen und Prozesse im digitalen Modell
BGM aufeinander abzustimmen.
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