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Vill Vorwort

Vorwort

Sport und Kommunikation waren flr mich schon immer zentrale Bestandteile in meinem Leben. Nachdem
ich die Basis fur Kommunikation gelegt hatte, war mein néchster Antrieb — so meine Vermutung — meine
Kommunikationswege auszuweiten. Nachdem ich also den Weg in die aufrechte Haltung geschafft hatte,
gab es fiir mich keinen Grund mehr, mich nicht zu bewegen, wo dies doch die Netzwerkerweiterung so
wunderbar unterstitzt. Insofern war es flir mich schwer nachzuvollziehen, warum andere Sport und Be-
wegung einen geringeren Stellenwert beimessen als ich.

Gesellschaftlich betrachtet ist zweifellos ein Anstieg des Gesundheitsbewusstseins wahrzunehmen, in
dessen Zuge sich der Sport vielfaltig gewandelt und einige Individualisierungs-, Differenzierungs- und
Pluralisierungsprozesse durchlaufen hat. Damit einhergehend kann beobachtet werden, dass der Sport
auch Einzug in gesellschaftliche Bereiche aulerhalb von Rehabilitation, Leistungssport und Freizeit halt.
So ist Sport ein zentraler Bestandteil vieler Konzepte, die im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsma-
nagements zur Anwendung kommen. Der Impuls, Sport aus einer organisationssoziologischen Perspek-
tive zu betrachten, kam von meinem Doktorvater Prof. Dr. Heiko Meier. Dieser Impuls hat zu der Neugier
gefiihrt, die notwendig war, um sich intensiv mit der Luhmann’schen Systemtheorie zu beschéftigen und
diese anschliefend auf den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, die dffentliche Verwaltung, anzu-
wenden.

Die Umstande, die dazu geflihrt haben, dass ich promoviere, lassen sich mit drei Worten beschreiben:
Spontaneitat, Neugier und Ehrgeiz. Anders als manch andere, habe ich mich nicht auf diese Entscheidung
vorbereitet. Ich traf sie aus dem Bauch heraus. Was es bedeutet zu promovieren, ist mir erst im Prozess
klargeworden. Begleitet wurde diese Entscheidung von Hohen und Tiefen. Besonders ambivalent hat sich
die Corona-Pandemie auf diesen Prozess ausgewirkt. Zum einen hat sie viele Faktoren eliminiert, die
womaglich zur Ablenkung gefiihrt hatten, zum anderen hat sie mir in der Datenerhebung Steine in den
Weg gelegt. Aber wie schon Johann Wolfgang von Goethe sagte: Auch aus Steinen, die einem in den
Weg gelegt werden, kann man etwas Schones bauen! So ist letztlich trotz ein paar Widrigkeiten diese
Dissertation entstanden.

Auf diesem Weg habe ich viel Unterstltzung durch mein soziales Umfeld erfahren. Mein Dank gilt vor
allem den Interviewten, die sich die Zeit genommen und dieser Arbeit mit dem Teilen ihrer Erfahrungen
Leben eingehaucht haben. Dariiber hinaus danke ich den beiden Gutachtern meiner Dissertation: Prof,
Dr. Heiko Meier, der mich stets in einer produktiven und vertrauensvollen Arbeitsatmosphéare gefordert
und gefordert hat. Prof. Dr. Jochen Mayer, der mich in meinem Vorhaben bestérkt hat und mir mit seinem
fachlichen Rat zur Seite stand. Ich danke zudem meiner Arbeitsgruppe, von denen ich DenkanstoRe und
konstruktive Kritik bekam, die dabei halfen, die eigenen Gedanken zu sortieren. Zudem méchte ich meiner
Familie und meinen Freunden danken, die mir Verstandnis entgegengebracht haben, wenn ich mit mei-
nen Gedanken vollends in meiner Arbeit steckte und dabei andere Inklusionsbezlge vernachlassigt habe.
Zuletzt gilt ein besonderer Dank meinem Mann Jonas Hermkens, der mich immer in meinem Vorhaben
bestarkt und unterstiitzt hat sowie (meist) anstandslos und geduldig meinen vielen verbalisierten Gedan-
kengangen zugehdrt hat.



Kurzfassung IX

Kurzfassung

Problemstellung und Gegenstand der Arbeit

Sportliche Angebote finden vermehrt Einzug in berufliche Settings. Dabei findet Sport vor allem auf der
operativen Ebene der Betrieblichen Gesundheitsforderung, mit dem Ziel die individuelle Mitarbeiterge-
sundheit zu fordern, statt. In den letzten Jahren wird dieser jedoch auch ins Betriebliche Gesundheitsma-
nagement hineingetragen, womit sich organisationale Effekte versprochen werden. Angesichts hoher
Krankenstande, des steigenden Fachkraftebedarfs und wachsender Arbeitsanforderungen durch Moder-
nisierungen sind derartige Investitionen auch in offentlichen Verwaltungen zu beobachten. Das For-
schungsvorhaben folgt der Pramisse, dass in 6ffentlichen Verwaltungen unter anderen Rahmenbedin-
gungen agiert und entschieden wird als in wirtschaftlichen Organisationen, womit die Akteure folglich
verwaltungsspezifischen Anforderungen gerecht werden missen. Bisher wurde in der sportwissenschaft-
lichen Forschung dem Gesundheitsmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen kaum Beachtung ge-
schenkt. Um dieses Phanomen sportwissenschaftlich zu erschlielen, dienen elaborierte Theorien und
Konzepte aus unterschiedlichen Disziplinen der Gesundheits-, Sport- und Sozialwissenschaften als the-
oretische Grundlage. Hierauf aufbauend wird der Sport in der offentlichen Verwaltung empirisch unter-
sucht.

Zentrale Forschungsfrage

Welche Bedeutung und welche Funktionen werden dem Sport im Verwaltungsgesundheitsmanagement
von Seiten der kommunalen Verwaltung zugeschrieben und von welchen Bedingungen hangt ein Sport-
angebot in Kommunalverwaltungen ab?

Methode

Mit Hilfe eines Mixed-Method-Ansatzes wurde das beobachtete Phdnomen in Form von Fallstudien eru-
iert. Daflr wurden 27 Verwaltungsakteure mittels Fragebogen befragt. Anschlielend wurden zwolf Inter-
views mit 15 Experten des Gesundheitsmanagements aus elf Kommunalverwaltungen in und um NRW
geflhrt. Die Interviews fanden im Zeitraum von August 2020 bis Marz 2021 statt.

Zentrale Ergebnisse

Die Befunde zeigen, dass die Akteure vielfaltigen, teils auch nur verwaltungsspezifischen Barrieren be-
gegnen. Die Kommunalverwaltungen organisieren ihre Sportangebote unterschiedlich und messen ihnen
verschiedene Bedeutung zu. Unterschiede zeigen sich vor allem in den verfligbaren personellen, finanzi-
ellen und zeitlichen Ressourcen, in welchem Malle die VGM-Akteure mit Entscheidungsmacht ausgestat-
tet sind und welche Schwerpunkte bei der Zielsetzung gelegt werden. Die Planung und Umsetzung sport-
licher MalBnahmen wird in unterschiedlichem Malke von forderlichen und hinderlichen Faktoren begleitet.
Diese lassen sich sowohl auf der Organisations- als auch auf der Umweltebene beobachten: Auf der
Organisationsebene offenbaren sich die Unterstiitzung der Flihrungskrafte und die strukturelle Veranke-
rung des Sports in den Organisationsstrukturen als zentrale Gelingensbedingungen und eine geringe
Bedeutungszuschreibung sowie eine latente Veranderungsresistenz als zentrale Barrieren. Auf der Um-
weltebene tragen externe Kooperationspartner zum Gelingen des Sports bei. Personenspezifische Fak-
toren und Krisenzeiten wie die Corona-Pandemie erweisen sich als Storfaktor. Eine fehlende Sensibilitat
fir gesundheitsrelevante Themen und eine Veranderungsabwehr stellen ein Einflihrungshindernis dar.
Die Veranderungsnotwendigkeit ergibt sich aus einem gestiegenen Handlungsdruck durch verénderte
Bedingungen in und aulerhalb der Kommunalverwaltungen. In der Veranderungsphase muss es gelin-
gen von der Planung z{gig in die Umsetzung (berzugehen und die Veranderung anschlieBend in der
Stabilisierungsphase strukturell zu verankern. Uber alle Phasen hinweg ist ein hoher Stellenwert von
Sport und Gesundheit in der Verwaltung und unter den Verwaltungsmitgliedern eine zentrale Gelingens-
bedingung.
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Abstract

Problem and subject

Sports activities are increasingly finding their way into occupational settings. Sport is primarily used at the
practical level of occupational health promotion, with the aim of improving the health of employees. In
recent years it has also been incorporated into occupational health management, with the hope that this
will have organizational effects. In view of high absenteeism rates, the increasing need for skilled workers
and growing work requirements as a result of modernization, such an investment can also be observed
in public administrations. This research project is based on the premise that public administrations act
and decide under different framework conditions from economic organizations, which means that the ac-
tors have to meet specific administrative requirements. Research in sports science has so far paid little
attention to sport in the health management of public administrations. In order to address this phenome-
non from a sports science perspective, elaborated theories and concepts from different disciplines of
health, sports and social sciences serve as a theoretical basis. Based on this, sport in public administra-
tion is empirically examined.

Central research question

What importance and what functions are attributed to sport in the health management of public admin-
istrations on the part of the local administrations and on which conditions does a sport programme in local
administrations depend?

Methods

A mixed-method approach was used to determine the observed phenomenon in case studies. For this
purpose, 27 administrative stakeholders were surveyed by a questionnaire. Subsequently, twelve inter-
views were conducted with 15 health management experts from eleven local administrations in and
around NRW. The interviews took place in a period from August 2020 to March 2021.

Key findings

The findings show that the planning actors encounter a variety of barriers, some of them specific to the
administration. The local administrations have different ways of organising sport and attach different im-
portance to them. These differences are primarily reflected in the available personnel, financial and time
resources, the extent to which planning actors are endowed with decision-making power and what priori-
ties are set in the objectives. The planning and implementation of sport is accompanied to varying extent
by conducive and hindering factors. These factors can be observed at the organizational level as well as
at the environmental level: At the organizational level, the support of the executives and the anchoring of
sports in the organizational structures reveal themselves as central conditions for success and a low
attribution of importance as well as a latent resistance to change as central barriers. On the environmental
level, external partners contribute to the success of sport. Person-specific factors and times of crisis such
as the Corona pandemic prove to be disruptive factors. In terms of phase-specific barriers and conditions
for success, it was noted that a lack of sensitivity to health-related issues and a resistance to change
represent an obstacle to implementation. The necessity for change is a result of increased pressure to
act due to transformations in and outside of local administrations. In the change phase, it must be possible
to move quickly from planning to practical execution. Subsequently, the change must be structurally an-
chored in the stabilization phase. Throughout all phases, a high priority of sport and health in the admin-
istration and among its members is a key condition for success.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Fragestellung

Unter dem Titel ,Kempen will eine gesunde Verwaltung® informierte die Nachrichtenseite RP online im
Mai 2014 Uber gesundheitsforderliche Malnahmen der Stadt Kempen. In der Stadtverwaltung Calbe ist
man sogar Uberzeugt: ,Eine gesunde Verwaltung arbeitet effektiver* (Volksstimme.de, 2015). ,Gemein-
sam in Bewegung bleiben* méchte die Verwaltung der Stadt Hamburg, die den Betriebssport als einen
guten Ausgleich zu den Belastungen des beruflichen Alltags ansieht (Bonorden, 2010, S. 1f). Schlagzei-
len wie diese zeigen sehr anschaulich, dass dem Thema Gesundheit am Arbeitsplatz auch in den offent-
lichen Verwaltungen eine hohe Aufmerksamkeit zukommt. In diesem Zusammenhang kann beobachtet
werden, dass in den letzten Jahren verstarkt Konzepte und Praxisbeispiele publiziert wurden, die explizit
die Gesundheitspolitik der 6ffentlichen Verwaltung ins Auge fassen (u.a. Altgeld, Bindl, Claus & Schluck,
2009; Becker, 2014; BMI, 2017; Koop & Potratz, 2015; Misch & Tomao, 2015; Tempel, Weil3, Claus &
Vanheiden, 2015). Damit folgen diese dem Trend wirtschaftlicher Unternehmen im Betrieblichen Gesund-
heitsmanagement (vgl. Bossler & Jung, 2014; Grében & Wenninger, 2006, S. 96). Denn ungeachtet des-
sen, dass nicht immer klar ist, was die Akteure genau darunter verstehen, zeigt sich eine zunehmende
Bereitschaft der Arbeitgeber’, sich im Bereich der Betrieblichen Gesundheitsforderung zu engagieren
(vgl. Bauer, 2020; Bechmann, Jackel, Lick & Herdegen, 2011; Groben & Wenninger, 2006; Handelskam-
mer Hamburg, 2014).

In der Wirtschaft werden angesichts von Arbeitsmarktveranderungen Investitionen in die betriebliche Ge-
sundheitspolitik verstarkt als Wettbewerbsfaktor gesehen (vgl. Bossler & Jung, 2014, S. 56-58). Insbe-
sondere sportliche Angebote finden als Malinahme der Betrieblichen Gesundheitsforderung Einzug in
berufliche Settings. Dort liegt der Fokus der Manahmen im Rahmen der Verhaltens- und Verhaltnispra-
vention auf bewegungsorientierten Angeboten und einer bewegungsforderlichen Umgebung (vgl. Bauer,
2020, S. 72; Zok, 2009, S. 88-90). Der Sport? findet vor allem auf der operativen Ebene der Betrieblichen
Gesundheitsforderung statt mit dem Ziel, die individuelle Mitarbeitergesundheit zu verbessern (vgl. Bauer,
2020, S. 58; Jena, 2006; Kolb, 1995; Lindstedt & Lehmann, 2008; Luh, 1999). In den letzten Jahren wird
Sport auch in das Betriebliche Gesundheitsmanagement implementiert, wovon sich organisationale Ef-
fekte versprochen werden. So werden dem Sport bspw. durch den Deutschen Betriebssportverband u. a.
Einflisse auf die interne Kommunikation und das Betriebsklima zugesprochen (vgl. DBSV, 2016, S. 3;
vgl. auch Bauer, 2020, S. 58). Eine Studie des Instituts flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung liefert sig-
nifikante Befunde dazu, dass innerbetriebliche MalRnahmen wie Betriebssport, Gesundheitstage, Ge-
sundheitschecks oder physiotherapeutische Angebote, insbesondere bei Beschaftigten ab 50 Jahren, zu
einer grofkeren Verbundenheit dem Arbeitgeber gegenlber, einer hdheren Zufriedenheit am Arbeitsplatz

1 Es wird sich in dieser Dissertation bemiiht, eine gendersensible Sprache zu verwenden. Sollten Abweichungen stilisti-
scher Ursache, z.B. zur Sicherstellung des Leseflusses, erfolgen, so sind, sofern nicht anders gekennzeichnet, aus-
driicklich beiderlei Geschlechter gemeint.

21n der vorliegenden Arbeit werden im Weiteren die Begrifflichkeiten Sport und sportliche Aktivitéten zur besseren Les-
barkeit gleichgesetzt.
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und einer verbesserten Mitarbeiterbindung beitragen kénnen (vgl. Wolter, Broszeit, Frodermann, Grunau
& Bellmann, 2016, S. 3f).

Auch in den offentlichen Verwaltungen sind derartige Investitionen zu beobachten (vgl. Badura & Steinke,
2009; Henssler, 2012; Schindler & Gattermann, 2008; Zok, 2009). Dort scheinen sportliche MaRnahmen
schon allein deshalb eingesetzt zu werden, weil diese von den Beschaftigten im Rahmen eines Gesund-
heitsmanagements erwartet werden (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 45). Die Vermutung, dass Sport die
Gesundheit fordere und zu einer Reduktion des Krankenstandes flhre, erscheint fir éffentliche Verwal-
tungen naheliegend. Denn diese sind in besonderen Mafe von hohen Krankenstéanden betroffen, die als
Hauptgrund fur die Einflihrung eines Gesundheitsmanagements angefiihrt werden (vgl. u. a. Badura &
Steinke, 2009; BMI, 2017; Koop & Potratz, 2015). So titelte die taz (2016): ,Arbeit in der Verwaltung macht
besonders krank®. Begrindet wird dies damit, dass in der Berliner Verwaltung 2016 mit 7,4 Prozent der
hochste Krankenstand im Vergleich zu anderen Branchen in der Region erfasst wurde. Hierbei handelt
es sich aber um keine neue Entwicklung, denn der Krankenstand in offentlichen Verwaltungen ist schon
seit Uber 20 Jahren hoher als in anderen Branchen (vgl. DAK, 2002, S. 40; Richenhagen, 2018, S. 1).
Existenzielle Folgen flr die Organisation hatte dies bisher nicht; und doch wird diesem Thema aktuell
offenbar vermehrt Bedeutung zugemessen, was darauf schlieBen lasst, dass sich der Handlungsdruck in
den letzten Jahren erhoht hat.

Ein Grund hierfur mag darin liegen, dass der gesellschaftliche Stellenwert seit etlichen Jahren ansteigt
(vgl. Rolfsmeier, 2004, S. 12). In Folge dessen durchdringt das Thema Gesundheit zunehmend auch
organisationale Kontexte und somit auch 6ffentliche Verwaltungen, wodurch es zu einer Neueinschatzung
des Problems der hohen Krankenstande kommt. Daruber hinaus werden aber noch weitere Faktoren im
Zusammenhang mit einem gestiegenen Handlungsdruck in offentlichen Verwaltung diskutiert.

Schmid und Wilke sind der Ansicht, dass insbesondere die Verwaltungsreform, die Anfang der 1990er
Jahre in Form des Neuen Steuerungsmodells besonders in den Kommunalverwaltungen Modernisierun-
gen und Umstrukturierungen angestofRen hat, auch kontraintentionale Nebenwirkungen mit sich gebracht
hat. So kam es im Zuge der Kommunalisierung mit dem Ziel der Effizienzsteigerung zu einem vermehrten
Personalabbau bei gleichzeitiger Aufgabenerweiterung (2016, S. 19-23). Aus den Daten der Personal-
statistik des Deutschen Beamtenbund und Tarifunion (dbb) geht hervor, dass allein zwischen 1991 und
2016 in den Kommunen Gber 500.000 Stellen abgebaut wurden.3 Gleichzeitig scheiden bis 2036 Uber 60
Prozent der Beschaftigten im offentlichen Dienst der Kommunen altersbedingt aus (vgl. dbb, 2018, S. 27,
32f). Im Zusammenhang mit der Personalplanung und -ausstattung wird der budgetare Druck als Her-
ausforderung wahrgenommen (vgl. Hammerschmid, Holler, Loffler & Schuster, 2016, S. 45).

Dies korrespondiert mit weiteren Problemen, mit denen sich 6ffentliche Verwaltungen auseinandersetzen
mussen. So ist in Deutschland ein Trend zur Urbanisierung zu beobachten, wodurch insbesondere land-
liche Kommunen mit den Folgen des demografischen Wandels konfrontiert werden (vgl. Hammerschmid

3 Fir die dort arbeitenden Beschéftigten hat dies eine Mehrbelastung und Arbeitsverdichtung zur Folge, was von einigen
Funktionstragern als Grund fiir den steigenden Krankenstand angefiihrt wird (vgl. Schmid & Wilke, 2016, S. 55-57).
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et al., 2016, S. 46).4 Damit einhergehend wird ein wachsender Fachkraftebedarf verbunden, im Zuge
dessen mit der Investition in die Gesundheitspolitik eine Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat verfolgt
wird (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 49; Detemple, Dusing & Schramm, 2017; Deutscher Landkreistag
Berlin, 2011, S. 4; DGUV, 2018; Hammerschmid et al., 2016, S. 5). Dementsprechend wurde der Kom-
mune Taunusstein vom Burgermeister ein ,Kulturwandel verordnet’, wie dieser in einem Interview mit
dem Magazin topeins der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV) im Jahr 2018 berichtet.
Als Grund flihrt dieser an, dass angesichts der stetig steigenden Altersstruktur in den kommenden Jahren
viele Stellen nachbesetzt werden miissen. Dies sei nur mdglich, wenn die Verwaltung sich als attraktiver
Arbeitgeber positioniere, um im Wettbewerb mit der wirtschaftlichen Konkurrenz und der nahegelegenen
Landeshauptstadt Wiesbaden mithalten zu konnen. Detemple et al. merken in diesem Zusammenhang
an, dass ,der Fachkraftemangel zu einer Verschiebung von Marktmacht weg vom Arbeitgeber hin zum
Arbeitnehmer [fiihrt], der starker als in der Vergangenheit seine Bedingungen flr eine Beschaftigung
durchsetzen kann* (2017, S. 37). Arbeitgeber sehen sich folglich zunehmend gezwungen, Anreize zu
schaffen, um Fachkrafte zu gewinnen und vorhandenes Personal zu binden, um die Gefahr von Liicken
im Beschaftigtenstab zu vermeiden (vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 5; DGUV, 2018; Detemple et al.,
2017; Winter & Grinewald, 2016, S. 225).

Die Herausforderungen gesellschaftlicher Veranderungen und einer sich wandelnden Arbeitswelt zeigen
sich zweifelsohne branchentbergreifend (vgl. Knieps & Pfaff, 2017). Spezifisch fir 6ffentliche Verwaltun-
gen wird zudem eine ,Attraktivitatsliicke im Personalwesen konstatiert (Bogumil & Jann, 2005, S. 205;
Hoopmann, 2012, S. 35f). Diese verhindere, aufgrund der starren Hierarchieebenen und einer stark re-
gelorientierten Verwaltungskultur, die individuelle Entfaltung der Beschaftigten (vgl. auch Detemple et al.,
2017, S. 66).

Neben den Herausforderungen auf der Personalebene werden mit der Digitalisierung weitere Herausfor-
derungen in Form des E-Governments wahrgenommen. Diese bestehen in erster Linie in der Verande-
rung von Arbeitsablaufen, was sich sowohl positiv als auch negativ auf die Arbeit selbst und die Gesund-
heit der Beschaftigten auswirken kann. Denn mit den neuen Mdglichkeiten, anfallende Aufgaben zeit- und
ortsungebunden zu bearbeiten, steigen das Arbeitstempo, die Erwartungen an die Entscheidungskompe-
tenz der Beschaftigten und somit deren Verantwortungsdruck (vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 45;
Schmid & Wilke, 2016, S. 56f, 73f).5

Bis hierhin zeigen sich einige Herausforderungen, die partiell als spezifisches Problem der 6ffentlichen
Verwaltungen kommuniziert werden. Die Vermutung liegt nahe, dass die hier beschriebenen Herausfor-
derungen zu einem gestiegenen Problem- und Veranderungsdruck gefthrt haben, infolgedessen die 6f-
fentlichen Verwaltungen in sportliche Mallnahmen im Rahmen eines Gesundheitsmanagements inves-

4 Durch eine Abwanderung insbesondere junger, qualifizierter Fachkrafte wird der demografische Wandel vor allem in
landlichen und damit oftmals auch strukturschwachen Regionen weiter verscharft. Im Umkehrschluss verzeichnen Kom-
munen in wirtschaftsstarken und stadtisch gepragten Regionen einen Bevélkerungszuwachs (vgl. Hammerschmid et al.,
2016, S. 5).

5 Gleichzeitig schlagt sich auch hier der Kostendruck nieder, so dass vielen Kommunen das Geld zur Umsetzung des E-
Governments fehlt (vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 46; Schmid & Wilke, 2016, S. 63). Dadurch kommt es zur Ver-
zOgerung im Modernisierungsprozess.
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tieren. Dem Sport wird in diesem Zusammenhang eine hohe Problemlésekapazitat zugeschrieben. Be-
sonders in den Kommunalverwaltungen® scheint sich die Situation aufgrund von knappen finanziellen und
personellen Ressourcen sowie zunehmenden Aufgaben als Folgen der Kommunalisierung zuzuspitzen.
Der Bedarf an einer verwaltungsinternen Gesundheitspolitik wird gerade dort besonders hoch einge-
schatzt (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 7f). So ist es auch nicht Uiberraschend, dass das hier beschrie-
bene Phanomen auf der kommunalen Verwaltungsebene besonders haufig zu beobachten ist. Deshalb
stehen diese Organisationen auch im Mittelpunkt der folgenden Betrachtung.

Mit der Hinwendung zu einer organisationsspezifischen Gesundheitspolitik folgen 6ffentliche Verwaltun-
gen, wie eingangs erwahnt, dem Trend wirtschaftlicher Unternehmen. Auch sie flihren vermehrt ein Be-
triebliches Gesundheitsmanagement ein und bernehmen im Zuge dessen — womdglich unreflektiert —
Konzepte aus der Wirtschaft.” In einigen Konzepten wird begrifflich nicht zwischen Betrieb und Verwal-
tung differenziert, obwohl sich die Organisationen in einigen Punkten mafigeblich unterscheiden.é Um
diese Unterscheidungen zu verdeutlichen, wird im weiteren Verlauf der Arbeit fir das Gesundheitsma-
nagement in Verwaltungen der Begriff Verwaltungsgesundheitsmanagement bzw. kurz VGM verwendet.

Wie sehr sich Wirtschaftsunternehmen und 6ffentliche Verwaltungen unterscheiden wird allein schon da-
ran sichtbar, dass Offentliche Verwaltungen durch ihre besondere Funktion im politischen System
Deutschlands einen zentralen gesellschaftlichen Stellenwert haben; denn sie sind unersetzbar (vgl. Sei-
bel, 2016, S. 15). Ihnen wird u. a. die Funktion zugesprochen, die Herrschaft ,insbesondere in modernen
demokratischen und pluralistischen Gesellschaften® zu stabilisieren (Richter, 2012, S. 91). Damit stehen
die offentlichen Verwaltungen flir diese spezifische Aufgabe mehr oder weniger auler Konkurrenz. Hinzu
kommt, dass fur die offentlichen Verwaltungen in erster Linie Sachziele wie bspw. Bedarfsdeckung und
Wirkungsorientierung im Fokus stehen, die vor allem der Sicherstellung und Aufrechterhaltung des Ge-
meinwohls dienen. Zudem besteht im Gegensatz zu wirtschaftlichen Unternehmen nicht die Gefahr einer
Insolvenz, da die Finanzierung gewohnlich durch Steuermittel und Zuweisungen erfolgt und damit als
weitgehend gesichert angesehen werden kann (vgl. Dincher, Muller-Godeffroy, Scharpf & Schuppan,
2010, S. 18). Die Orientierung am Gemeinwohl und die Finanzierung Uber Steuermittel gehdren zu den
deutlichsten Unterscheidungsmerkmalen.

Damit einhergehend wird ersichtlich, dass offentliche Verwaltungen aufgrund der Steuerfinanzierung
keine Existenzsorgen haben, wenngleich sie auch Beschrankungen unterliegen konnen (z. B. Haushalts-
sperren). Die Funktion von Sport im Verwaltungsgesundheitsmanagement kann folglich nicht darin be-
stehen, einen Betrag zur Existenzsicherung zu leisten. Vor diesem Hintergrund sind sportliche Aktivitaten

6 Kommunale Kernverwaltung meint in diesem Zusammenhang alle Verwaltungen, die vollstandig im Besitz der Gemein-
den bzw. Stadte befindlichen Organisationseinheiten stehen.

7 Dies ist nicht das erste Mal, dass Wirtschaftsunternehmen als Vorbild fiir ein neues Steuerungsverstandnis herange-
zogen werden und dies als ,Reflex auf Managementkonzepte der Wirtschaft diskutiert wird (vgl. Bertelsmann Stiftung,
1994, S. 113).

8 Gelegentlich wird in der Fachliteratur das Akronym BGM auch fiir Behérdliches Gesundheitsmanagement verwendet,
was begrifflich mit Verwaltungsgesundheitsmanagement gleichzusetzen wére, aber durchaus zur Verwirrung beitragen
kann und vor allem keine hinreichende Differenz markiert. Um die Andersartigkeit der Organisationen und infolgedessen
auch die voraussichtlichen Unterschiede in der Organisationsweise des Gesundheitsmanagements sichtbar zu machen,
wird deshalb von der Verwendung des gleichen Akronyms fiir unterschiedliche Sachverhalte solange Abstand genom-
men, bis der empirische Gegenbeweis vorliegt, dass sich das Gesundheitsmanagement nicht unterscheidet. Diesbezlig-
lich bleiben vorerst die Ergebnisse der Untersuchung abzuwarten.



Einleitung 15

besonders begriindungspflichtig. Denn die Nutzung finanzieller Mittel unterliegt aufgrund des Kosten-
drucks und dem damit einhergehenden Verwaltungshandeln nach dem Prinzip der Sparsamkeit und Wirt-
schaftlichkeit einem Legitimationszwang. Das ist insofern problematisch, da die Biirgerinnen und Biirger
keinen unmittelbaren Nutzen im VGM fiir sich erkennen kénnen. Deshalb miissen Ausgaben fir sportliche
Angebote funktional legitimiert werden. Angesichts dessen lasst sich vermuten, dass das VGM einen
anderen Zweck erfilillt als das BGM, z. B. dass es mdglicherweise zu einer besseren Funktionserfiillung
beitragen kann. In Hinblick auf den Sport im VGM sind jedoch drei Aspekte zu beachten:

Erstens besteht ein wissenschaftlicher Dissens dahingehend, ob und unter welchen Umstanden die zu-
geschriebenen Effekte von Sport im Kontext von Arbeit eintreten. Bds und Brehm heben hervor, dass in
der ,Euphorie” Uber die potentiellen Moglichkeiten, die durch eine sportliche Aktivierung erreicht werden
kénnen, oft libersehen wird, dass sich diese Funktionszuschreibungen nicht automatisch einstellen (1995,
S. 54). Folglich lage darin ein Wirkungsproblem.

Bisher wird Sport, aufgrund seiner Wirkungszuweisung auf die physische und psychische Gesundheit,
als ,Wundermittel*® tituliert. Denn neben der Gesundheitsfunktion werden dem Sport wohlwollend auch
organisationsfordernde Effekte wie eine Verbesserung der Unternehmensidentifikation und des Betriebs-
klimas, die Reduzierung der Fehlzeiten und Mitarbeiterfluktuation sowie die Steigerung der Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitgeberattraktivitat zugesprochen (vgl. u. a. DBSV, 2016, S. 3; Démling, Heinze & Dau-
mann, 2016, S. 6; Pieter, Frohlich & Emrich, 2014, S. 1; MSAGD, 2015, S. 37). Fir einige schwedische
Unternehmen ist der Sport sogar Teil der Organisationskultur, denn: ,Schwedische Firmen verpflichten
Angestellte zu Sport* (RP online, 2018). Die Firmenchefs sind laut des Medienbeitrags davon tiberzeugt,
dass Sportprogramme u. a. die Produktivitdt und das Gemeinschaftsgefiihl der Belegschaft starken.
Die wachsende Zahl der Studien, die sich mit den Wirkungen von Sport- und Bewegungsangeboten im
Kontext von Arbeit beschaftigen, gibt jedoch Grund zur Annahme, dass dieser Zusammenhang noch ein-
gehender untersucht bzw. genauer belegt werden muss.

Zweitens wird diskutiert, ob die Férderung der Mitarbeitergesundheit sich unmittelbar auf den Erfolg der
Organisation auswirkt. Dahinter verbirgt sich moglicherweise ein Transferproblem. Dabei betrachten
Meier und Stritt den direkten und eindimensionalen Zusammenhang zwischen dem Organisationserfolg
und der Mitarbeitergesundheit mit groRer Skepsis. Sie begriinden dies damit, dass die personelle Forde-
rung der Gesundheit, z. B. durch sportliche Mainahmen, in erster Linie der Person zu Gute kommt. Diese
ist aber nicht dazu verpflichtet, die moglicherweise gewonnenen Gesundheitsressourcen direkt in die Ar-
beitsleistung zu investieren (2014, S. 427). Hier spielen die Bindung und Identifikation der Beschaftigten
an die Organisation eine entscheidende Rolle. So filhrt die Identifikation mit den Werten und Zielen der
Organisation zu einem hoheren Gefihl des Zusammenhalts unter den Organisationsmitgliedern. Dies ist
die Voraussetzung dafiir, sich zu engagieren und fir die Organisation einzusetzen. In der Sozialkapital10-
Forschung werden zunehmend weiche Faktoren wie Kultur, Beziehungsklima und Fuihrung in Hinblick auf
den Organisationserfolg erortert (vgl. u. a. Badura, 2017a; Felfe & Wombacher, 2016). Meier und Stritt

9 Der Tagesspiegel, Fokus oder Spiegel sind nur einige wenige Beispiele, die Sport mit dieser Bezeichnung in Verbin-
dung bringen.

10, Der Begriff Sozialkapital zielt auf die systemischen Voraussetzungen gelingender Kooperation, auf vertrauensvolle
Beziehungen, gemeinsame Werte, Ziele und Uberzeugungen sowie eine unterstiitzende Fiihrung“ (Badura, 2017a, S.
38).
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verwenden hier den Begriff der Organisationsgesundheit und gehen der Frage nach, ob Sport Mdglich-
keiten bietet, neben der individuellen Gesundheit auch die Organisationsgesundheit zu férdern, was be-
deuten wiirde, die Bedingungen der Kommunikation in der Organisation zu verbessern und Vertrauen zu
fordern (2014, S. 443).

In der beruflichen Praxis wird dieser Wirkzusammenhang scheinbar nicht hinterfragt. Vielmehr ist insbe-
sondere die gesundheitsforderliche Wirkung von Sport und Bewegung, sofern richtig ausgefiihrt, allge-
mein akzeptiert. Gleichzeitig wird dieser Annahme folgend davon ausgegangen, dass gesunde Beschaf-
tigte leistungsfahiger und produktiver sind, was sich friiher oder spater im Erfolg der Organisation nieder-
schlage (vgl. Meier & Stritt, 2014, S. 443; Oppolzer, 2010, S. 12-19). Der Erfolg der Verwaltungsarbeit im
Speziellen zeigt sich in der Erflllung des gesetzlich vorgegebenen Auftrags, welcher iberwiegend an der
Ergebnisqualitdt sowie am zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwand bemessen wird (vgl. BMI,
2017, S. 11f; Daybell, 1994, S. 225-227). Damit konnen die Beschaftigten als die zentrale Ressource der
Verwaltungsarbeit angesehen werden. Da sich von Sport ein groler Mehrwert in Hinblick auf die Gesun-
derhaltung und Arbeitsleistung der Beschaftigten versprochen wird, verwundert es nicht, dass immer 6fter
Konzepte Betrieblichen Gesundheitsmanagements bzw. Betrieblicher Gesundheitsforderung in der 6f-
fentlichen Verwaltung zum Einsatz kommen.

Drittens wird den 6ffentlichen Verwaltungen eine Verdnderungsresistenz zugesprochen. In der Fachlite-
ratur finden sich etliche Hinweise darauf, dass diese vom Typus her dazu neigen, resistent gegeniber
Neuerungen zu sein, insofern, als dass eine Fiille von Modernisierungsversuchen riickblickend immer
wieder als erfolglos tituliert wurde (vgl. Bogumil & Jann, 2009; Grohs & Ohm, 2006; Richter, 2012). Die
Verwaltungskultur wird dabei als ein wesentlicher Faktor fur das Gelingen oder Scheitern von Manage-
mentprozessen angesehen (vgl. Diren, 2009; Schridde, 2005). Laut Schridde wird die Verwaltungskultur
dadurch selbst zu einer ,Schlisselgroe im Reformprozess* (2005, S. 216). Dies begrindet er damit,
dass Veranderungsprozesse von sich aus durch Kampfe, Widersprlche und Paradoxien gepragt werden.
Organisationaler Wandel hangt somit nicht nur von externen Umweltbedingungen, ,sondern von internen
politischen und kulturell gepragten Strukturen und Prozessen ab“ (Schridde, 2005, S. 218). Gleichzeitig
wird die Gestaltbarkeit der Organisationskultur kontrovers diskutiert (vgl. Schridde, 2005, S. 220). Bezug-
nehmend auf das Forschungsinteresse stellt sich die Frage, ob durch Sport ein kultureller Wandel ange-
regt oder unterstutzt, d. h. im Kern auf die Werte und GrundUberzeugungen der Organisation und ihrer
Mitglieder Einfluss genommen werden kann.

Vor dem Hintergrund der drei Problemaspekte ist bis hierhin festzuhalten: Wenn Sport zur Forderung der
Mitarbeitergesundheit eingesetzt wird, muss es Nachweise fir die Wirkung und insbesondere flr den
Transfer auf den Organisationserfolg geben. Das wurde bedeuten, dass dieser einen Einfluss auf die
Organisationsstrukturen hat. Erst dann wiirde der Sport aus organisationsoziologischer Perspektive eine
Funktion flir die Organisation erfillen, womit sich der finanzielle und organisatorische Aufwand fiir Gber-
geordnete Kontrollbehdrden (innere Akzeptanz) sowie fUr Burgerinnen und Birger (duBere Akzeptanz)
rechtfertigen lieRe. Damit besteht ein Spannungsfeld aus Veranderungsdruck einerseits und einer beson-
deren Begrindungspflicht andererseits. Die in diesem Zusammenhang maglicherweise unreflektierte
Ubernahme kontextfremder Konzepte riickt nicht nur die Frage nach der Passung, sondern auch die Fra-
gen nach den verfolgten Zielen und Zwecken von Sport im Verwaltungsgesundheitsmanagement in den
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Fokus der Betrachtung. Vor diesem Hintergrund geht diese Arbeit der zentralen Fragestellung nach, wel-
che Bedeutung und welche Funktionen dem Sport im Verwaltungsgesundheitsmanagement von
Seiten der kommunalen Verwaltung zugeschrieben werden und von welchen Bedingungen ein
Sportangebot in Kommunalverwaltungen abhangt?

Um der Beantwortung dieser Frage nachzugehen, wird im nachsten Schritt das VGM spezifiziert. Im An-
schluss wird der Aufbau der Arbeit dargestellt.

1.2 Abgrenzung Betriebliches Gesundheitsmanagement und Verwaltungsgesundheitsmanage-
ment

Eine Abgrenzung und Prazisierung des Verwaltungsgesundheitsmanagements (VGM) erscheint notwen-
dig, da zwischen diesem und dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement oftmals nicht unterschieden
wird. So wird in einigen Publikationen, die das Gesundheitsmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen
thematisieren, beharrlich der Begriff Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) verwendet (u. a. Alt-
geld et al., 2009; BMI, 2017; Deutscher Landkreistag Berlin, 2011; Koop & Potratz, 2015). Dabei beinhal-
tet BGM ,die Entwicklung betrieblicher Rahmenbedingungen, betrieblicher Strukturen und Prozesse, die
die gesundheitsforderliche Gestaltung von Arbeit und Organisation und die Befahigung zum gesundheits-
fordernden Verhalten der Mitarbeiter zum Ziel haben® (Badura, Walter & Hehlmann, 2010, S. 33). Es
handelt sich um einen langfristig angelegten, strukturierten Lern- und Entwicklungsvorgang mit Verkn(p-
fungspunkten zur Personal- und Organisationsentwicklung sowie zum Arbeits- und Gesundheitsschutz.
Von Bedeutung sind Fragen zur Arbeitsorganisation, zur Arbeitsumgebung und zu Arbeitsprozessen (vgl.
Gregersen, 2010, S. 439). Oftmals wird hier der Begriff Betriebliche Gesundheitsforderung (BGF) syno-
nym verwendet. Diese umfasst ,alle Malinahmen, die direkt oder indirekt Verhalten und Verhaltnisse im
Sinne der Gesundheitsforderung beeinflussen® und ist somit als ein Bestandteil des BGM zu verstehen
(Schneider, 2012, S. 19). Beim BGM-Konzept hat sich ein systematisches Vorgehen mittels eines Pha-
senmodells etabliert, bei dem zumeist vier Kernprozesse bestandig durchlaufen werden (vgl. Abbildung
1) (vgl. u. a. Deming, 1986; Hurrelmann & Richter, 2013; Rosenbrock, 1995; Walter, 2007). Dieser Kreis-
lauf hat zum Ziel, jegliches Handeln auf die situativen Gegebenheiten abzustimmen und dadurch einen
effizienten und effektiven Ressourceneinsatz zu ermaéglichen.

Interventionsplanung
(Auswahl von MaRRnahmen
und Instrumenten,
MaRnahmenplanung)

>

Diagnose Intervention
(Ist-Analyse, (Durchflihrung und
Ausgangssituation) Controlling von Maltnahmen)

Evaluation
(Ist-/Soll Abgleich)

Abbildung 1: Gesundheitspolitische Aktionszyklus (nach Deming, 1986)
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Dabei ist zu diskutieren, ob das BGM-Konzept ohne weiteres auf die Organisationen der éffentlichen
Verwaltung Ubertragbar ist. Moglicherweise besteht hier ein Passungsproblem aufgrund der unterschied-
lichen Organisationstypen. Ahnliches hat sich in Sportvereinen gezeigt: So verdeutlichen Ried! und Lang-
hof am Beispiel der Ubertragung des Konzepts der Kundenorientierung zur Mitgliederbindung in Sport-
vereinen, ,dass die unreflektierte Ubernahme von urspriinglich fiir Unternehmen entwickelten, scheinbar
erfolgsversprechenden Managementkonzepten durch Organisationen aus anderen gesellschaftlichen
Teilbereichen im Sinne eines ,one fits all* eine Reihe nicht-intendierter und negativer Folgen nach sich
ziehen kann“ (2013, S. 207). Auch Hopp und Gobel sind der Ansicht, dass ,viele Strategien und MaRnah-
men, die in der gewerblichen Wirtschaft funktionieren, [...] in der 6ffentlichen Verwaltung nicht in jedem
Fall geeignet [sind], um die Qualitat der Aufgabenbewaltigung oder die dkonomische Effizienz des Ver-
waltungshandelns zu gewahrleisten” (2013, S. 1). Christe-Zeyse (2007) spricht in diesem Zusammen-
hang von dem Erfordernis eines ,kulturkompatiblen Veranderungsmanagement[s]“ und verweist damit
auf die Schwierigkeiten des Modernisierungsversuchs mit Hilfe betriebswirtschaftlicher Managementin-
strumente bei der Polizei. Auch bei einem VGM scheint es deshalb folgerichtig, die spezifischen Rah-
menbedingungen, Strukturen und Prozesse einer staatlichen bzw. behérdlichen Organisation zu bertck-
sichtigen. So stellen Dincher et al. fest, dass betriebswirtschaftliche Konzepte haufig in der Verwaltungs-
praxis scheitern, wenn diese die spezifischen Bedingungen der Verwaltung nicht hinreichend berticksich-
tigen (2010, S. 14). Diese spezifischen Rahmenbedingungen gilt es im Verlauf der Arbeit genauer her-
auszustellen, woftir sowohl eine empirische als auch theoretische Betrachtung notwendig ist.

Da das VGM in der Literatur nicht determiniert ist, gilt es zunachst Anknipfungspunkte zu identifizieren,
die fur das Forschungsvorhaben von Bedeutung sind. Die fir diese Arbeit relevanten Anhaltspunkte von
Sport im VGM ergeben sich nach einer Analyse der fachwissenschaftlichen Literatur, die zur Ableitung
von vier zentralen Themen fuhrt (vgl. Abbildung 2).

Wirkung von Sport
Umwelt-
bedingungen <] ‘ E> Krankenstand
Ist- Zustand
Gesundheitspolitik

Abbildung 2: Relevante Ankniipfungspunkte von Sport im VGM

Der Krankenstand ist einer der meistthematisierten Inhalte im Gesundheitsmanagement. Denn dieser
wird als wichtige KenngroRe fir die Bewertung und Steuerung von Managementprozessen angesehen.
Da der Krankenstand in offentlichen Verwaltungen als besonders groRe Herausforderung wahrgenom-
men wird, dient dessen Analyse u. a. dazu, nach Erklarungsansatzen fur die hohe Auspragung zu suchen.
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In Verbindung damit werden auch die beiden Schliisselphanomene Absentismus und Préasentismus the-
matisiert.

Eine Analyse des Ist-Zustands der Gesundheitspolitik erscheint sinnvoll, um mit Hilfe der Daten einen
Einblick in die aktuellen Vorgehensweisen und Aufschluss tiber mégliche Ziele zu erhalten. Dies offenbart
maoglicherweise Anhaltspunkte fiir Barrieren und Gelingensbedingungen fiir ein VGM und liefert zudem
Erkenntnisse flir die Entwicklung eines Erhebungsinstruments.

Ebenfalls von Bedeutung sind Umweltbedingungen, die in den Kommunalverwaltungen Veranderungs-
prozesse anregen und gegebenenfalls Probleme hervorrufen kénnen (z. B. das Neue Steuerungsmodell
oder Arbeitsmarktveranderungen). Diese konnen u. a. auf externe Ausléser fur den Sport im VGM hin-
weisen.

Die bestehenden Herausforderungen genauer zu betrachten, erscheint fir das sich anschliefende Teil-
kapitel als fruchtbar, in dem die Wirkungen des Sports betrachtet werden. Denn mit den oben genannten
Problemen werden potenziell erwlinschte Effekte von Sport deutlich, auf die bei der weiteren Analyse
besonders geachtet werden kann.

Nach dieser begrifflichen Abgrenzung wird hierauf aufbauend im nachsten Schritt die Struktur dieser Ar-
beit naher erldutert.

1.3 Struktur der Arbeit

Der Kern dieser Arbeit liegt in der Frage nach der Bedeutung und den Funktionen des Sports im VGM
aus Sicht der Kommunalverwaltungen. Die vorzunehmenden Uberlegungen folgen der Pramisse, dass in
offentlichen Verwaltungen unter anderen Rahmenbedingungen agiert und entschieden wird als in wirt-
schaftlichen Organisationen. Erkenntnisse aus der Wirtschaft lassen sich deswegen — so die Annahme —
nur bedingt auf Verwaltungsorganisationen tibertragen. Hinzu kommt die Beobachtung, dass der Sport in
offentlichen Verwaltungen zwar vermehrt praktiziert wird, seine Funktion, Leistung und Zwecke fir das
VGM aber noch nicht differenziert aufgedeckt sind. Aus diesem Grund ist es notwendig, die zugeschrie-
benen Funktionen des Sports im VGM unter der Berlcksichtigung dieser speziellen Rahmenbedingungen
genauer zu betrachten.

Um der Relevanz des Sports im VGM weiter nachzugehen, werden im Forschungsstand die Ankn(ip-
fungspunkte im VGM zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage vertiefend betrachtet (Kapitel 2),
indem Erkenntnisse aus wissenschaftlichen Studien, Berichten und Praxisbeispielen zusammengetragen
werden. Im Zentrum dieser Betrachtung stehen dabei die Fragen, wie sich der Krankenstand der offent-
lichen Verwaltung im Branchenvergleich entwickelt, wie sich aktuelle Umweltveranderungen auf die Or-
ganisation und deren Mitglieder auswirken, wie die Gesundheitspolitik bisher gestaltet wird und welche
empirischen Erkenntnisse zur Funktion des Sports im beruflichen Setting vorliegen. In einem ersten Zwi-
schenfazit werden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengetragen und die Forschungsliicke konkre-
tisiert.

Die Erkenntnisse aus der Betrachtung des Forschungsstands dienen als Ausgangspunkt flir die daran
anschlieRenden theoretischen Uberlegungen (Kapitel 3). Hierfiir ist zunachst ein tiefergehendes Ver-
standnis daflr zu entwickeln, wie die kommunalen Verwaltungen konstituiert sind und welche Bedeutung
dies fiir die Umsetzung von gesundheitsbezogenen Managementprozessen hat. Als Ausgangspunkt dient
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zunachst die Frage, wie die Organisation arbeitet und in welchem MaRe die strukturellen Gegebenheiten
von staatlichen Organisationen zur Verfolgung der organisationalen Zielsetzung beitragen. Zur Kléarung
wird der Blick auf die Verwaltungsstrukturen gerichtet. Dazu wird sich den Erkenntnissen der soziologi-
schen Systemtheorie nach Niklas Luhmann bedient, indem die Kommunalverwaltung als soziales System
betrachtet wird. Denn flir diese Theorie stellen Leistung, Funktion und Zweck zentrale Begriffe dar und
sie liefert dariiber hinaus nicht nur Hinweise auf die Entstehung von Strukturen, sondern auch darauf, wie
diese verandert werden kénnen. So implizieren Strukturanderungen einen Lernprozess auf der Ebene
der Entscheidungsprogramme, worunter sowohl Verwaltungsreformen als auch das VGM einzuordnen
ist. Deshalb wird der Fokus auf Entscheidungen und Entscheidungsprémissen gelegt. Zudem ist die Sys-
temtheorie, trotz der Eigenlogik und der damit verbundenen operativen Geschlossenheit der Systeme,
eine System-Umwelt-Theorie. Dadurch erlaubt sie, den systemeigenen Strukturaufbau der kommunalen
Verwaltung sowie die Reaktion dieser auf Ereignisse in der Systemumwelt zu betrachten. Unter Zuhilfe-
nahme der Steuerungstheorie von Willke (1995) wird der Frage nachgegangen, wie Steuerung in der
kommunalen Verwaltung funktionieren kann und welche Bedeutung dabei die Eigenlogik und die Umwelt
der Organisation haben.

Abgerundet wird dieser Teil durch Folgerungen, die auf die bis dahin gesammelten Erkenntnisse der
Theorie Bezug nehmen und Ansatzpunkte herausarbeiten, auf die sich der empirische Teil dieser Arbeit
stutzt (Kapitel 4).

Der empirische Teil dieser Arbeit (Kapitel 5) basiert auf einem Mixed-Method-Ansatz. Der Hauptteil der
Datenerhebung findet Uber qualitative, leitfadengestitzte Experteninterviews mit Funktionstragern aus
dem Gesundheitsmanagement der Kommunalverwaltungen statt. Die Interviews werden vorbereitet
durch einen quantitativen Kurzfragebogen zu den deskriptiven Rahmendaten der jeweiligen Kommunal-
verwaltung und — falls vorhanden — dem dort etablierten Sportprogramm. Der Fokus wird dabei in erster
Linie auf Kommunalverwaltungen aus dem Gesunde Stadte-Netzwerk! gerichtet, die sich durch ihre Mit-
gliedschaft sensibel fur das Thema Gesundheit zeigen (vgl. dazu die Auswahlkriterien in Kapitel 5.1.1.).
Damit werden auch Kommunalverwaltungen eingeschlossen, die auf Basis einer gezielten Stichwortsu-
che womaglich nicht gefunden werden. Denn es ist nicht auszuschliefen, dass in manchen Kommunal-
verwaltungen zwar ein Sportprogramm angeboten, dies aber nicht nach auen kommuniziert wird.

Im Anschluss werden die empirischen Ergebnisse aus der quantitativen und qualitativen Befragung dar-
gestellt und diskutiert (Kapitel 6). In der qualitativen Datenauswertung werden zuerst die Rahmendaten
und die Selbstbeschreibung der interviewten Kommunalverwaltungen fallspezifisch dargestellt und an-
schlieRend analysiert. Fir die Analyse wird eine themenspezifische Gruppenauswertung vorgenommen,
die aber einzelne Falle dann herausgreift, wenn diese in besonderer Weise Abweichungen sichtbar ma-
chen konnen.

AbschlieRend werden die Ergebnisse in Kapitel 7 resiimiert und dargelegt, welche Bedeutung und welche
Funktionen dem Sport in kommunalen Verwaltungen im VGM zugeschrieben werden und welche forder-
lichen und hinderlichen Rahmenbedingungen im Implementierungsprozess auftreten kdnnen.

1 Das Gesunde Stadte-Netzwerk ist ein Zusammenschluss von derzeit 90 Kommunen (Stand November 2021), die fiir
die Gesundheitsférderung in allen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens eintreten (Gesunde Stadte-Netzwerk, o. J.).
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2 Forschungstand zur Bedeutung und Funktion von Sport im Kontext einer sich
verandernden offentlichen Verwaltung

Die Arbeit in den 6ffentlichen Verwaltungen unterliegt standigen Veranderungsprozessen. Angesichts ei-
nes sich wandelnden Arbeitsmarktes, hoher Krankenstande und dem Einfluss des demografischen Wan-
dels, lassen sich in kommunalen Verwaltungen einige prekare Rahmenbedingungen identifizieren. Auch
das Neue Steuerungsmodell, das zur Jahrtausendwende offiziell eingeflihrt wurde, hat in diesem Kontext
Neuerungs- und Umstrukturierungsprozesse angestoRen.

Dieses Kapitel soll dazu beitragen, ein genaueres Bild davon zu bekommen, welche Gegebenheiten die
Verwaltungsarbeit beeinflussen, um mégliche Auslésebedingungen fiir die Einflihrung sportlicher Malk-
nahmen in kommunalen Verwaltungen zu identifizieren. Anschlie®end wird der Blick auf die aktuelle Ge-
sundheitspolitik von dffentlichen Verwaltungen gelenkt, um einen Eindruck davon zu bekommen, wie sich
diese entwickelt hat. Bezugnehmend auf die einleitend bereits angesprochenen Problemaspekte Wir-
kungsproblem, Transferproblem und Veranderungsresistenz, wird im Folgenden der Forschungsstand in
Bezug auf die Wirkungseffekte sportlicher Manahmen im beruflichen Kontext dargestellt. Abgerundet
wird dieses Kapitel mit einem ersten Zwischenfazit.

21 Zum Krankenstand in der offentlichen Verwaltung

Ein im Branchenvergleich tberdurchschnittlich hoher Krankenstand wird als einer der Hauptgriinde fiir
die Einflihrung eines BGM angeflhrt (vgl. Badura & Steinke, 2009; BMI, 2017; Koop & Potratz, 2015).
Denn mit den Fehltagen einhergehend fallen, je nach Erkrankungsdauer, fiir den Arbeitgeber und das
Gesundheitssystem direkte (Entgeltfortzahlung) und indirekte (unbesetzte Arbeitsplatze) Kosten an, die
durchaus belastend hohe betriebswirtschaftliche GréRenordnungen erreichen kdnnen (vgl. Baua, 2016,
S. 42; Bodeker, 2012, S. 180-184). Mit hohen Fehlzeiten gehen fiir die Organisation und deren Mitglieder
nicht nur finanzielle, sondern ebenso organisatorische, soziale und persénliche Belastungen einher (vgl.
Rienal3, 2002, S. 25).

Doch auch wenn der Krankenstand ein probates Mittel ist, um sowohl die krankheitsbedingte Abwesenheit
der Mitarbeitenden als auch den Absentismus'2 zu erfassen, sind die Daten nicht frei von Interpretations-
fehlern. So ist zu beobachten, dass in der Arbeitswelt ein medizinisch-dichotomes Verstandnis von Ge-
sundheit und Krankheit weit verbreitet ist. Krankheit besteht dann, wenn definierte Normbefunde, wie
z. B. physiologische Parameter, verletzt sind. Im Umkehrschluss bedeutet dies: Gesundheit ist die Abwe-
senheit von Krankheit (vgl. Rigotti & Mohr, 2011, S. 64; Schneider, 2012, S. 28f). Dass die Beurteilung
des Gesundheitszustandes deutlich komplexer ist, ist spatestens seit der Definition der Weltgesundheits-
organisation® bekannt. Damit erscheint die medizinische Sichtweise eher eindimensional und kaum prak-
tikabel, weshalb sie bei der Analyse von Arbeitsunfahigkeitsdaten (AU-Daten) problematisch sein kann.

12 Um Absentismus handelt es sich dann, wenn Beschaftigte nicht auf der Arbeit erscheinen, obwohl sie gesund sind
(Oppolzer, 2010, S. 189).

13 Gesundheit ist laut der Weltgesundheitsorganisation (1946) ,ein Zustand des vollstandigen kérperlichen, geistigen
und sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.”
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Im folgenden Kapitel soll deshalb die Entwicklung des Krankenstandes im Branchenvergleich dargestellt
und nach Ursachen bzw. Erklarungen flir die Unterschiede gesucht werden. Aufgrund der genannten
Schwierigkeiten in der Verwertbarkeit von AU-Daten wird, im Anschluss an die Analyse der Krankensta-
tistik, das Phanomen Présentismus’ erlautert. Im Gegensatz zum Absentismus wird der Prasentismus
in den AU-Zahlen nicht abgebildet. Folglich gilt es diesen aufgrund seiner Bedeutung fiir die Arbeitsorga-
nisation sowie fiir die Steuerung von Managementprozessen zu bewerten und einzuordnen. Denn Stu-
dienergebnisse zeigen, dass mit dem Prasentismus hohere Kosten einhergehen konnen als jene, die
durch krankheitsbedingtes Fehlen und Absentismus entstehen (vgl. u.a. Baase, 2007; Oppolzer, 2010,
S. 189-192; Steinke & Badura, 2011, S. 78-100). Folglich wird in der Personalpolitik nicht mehr nur nach
krankmachenden Faktoren gefragt, die sich in den Fehlzeiten niederschlagen, sondern auch danach,
warum Mitarbeiter bei gesundheitlicher Beeintrachtigung zur Arbeit kommen (vgl. Oppolzer, 2010, S.
195f). Die Hintergriinde dafiir sind vielfaltig und werden im weiteren Verlauf zu erlautern sein.

2.1.1  Der Krankenstand der 6ffentlichen Verwaltung im Branchenvergleich

Insgesamt bewegt sich der Krankenstand in Deutschland in den letzten Jahren auf einem niedrigen Ni-
veau, was nicht zuletzt darin begrindet liegt, dass sich die gesundheitliche Versorgung deutlich verbes-
sert hat (vgl. Ternés, 2016, S. 6). Die DAK verzeichnet 2016 einen durchschnittlichen Krankenstand tiber
alle Branchen von 3,9 Prozent. Bei einer differenzierteren Betrachtung zeigt sich, dass dieser je nach
Branche sehr unterschiedlich ausfallt. So lag der Krankenstand in der 6ffentlichen Verwaltung mit 4,1
Prozent an dritthochster Stelle (vgl. Marschall, Hildebrandt, Sydow & Nolting, 2017, S. 128f).

Eine gute Datengrundlage fiir solche Branchenvergleiche bietet der jahrlich erscheinende Fehlzeitenre-
port. Dieser wird auf Basis der AU-Meldungen der etwa 12,5 Millionen erwerbstatigen AOK-Mitglieder in
Deutschland vom wissenschaftlichen Institut der AOK erstellt (vgl. Badura, Ducki, Schroder, Klose &
Meyer, 2018). Im Jahr 2017 weist die Branche Offentliche Verwaltung den zweithdchsten Krankenstand
mit 6,4 Prozent auf, wahrend der Durchschnittswert (iber alle Branchen bei 5,3 Prozent lag (vgl. Meyer,
Wenzel & Schenkel, 2018, S. 337-340). Zudem zeigt sich im zeitlichen Verlauf, dass sich der Kranken-
stand in den 6ffentlichen Verwaltungen seit 1997 (6,1%) bis 2017 (6,4%) kaum verandert hat. Nur in den
Jahren 2002 bis 2014 lag der Wert durchgangig unter 6 Prozent (vgl. Meyer et al., 2018, S. 499). Dieser
Verlauf ist weitestgehend auch im branchenibergreifenden Krankenstand wiederzufinden, wobei diese
Senkungskurve in den Jahren 2003 bis 2012 am deutlichsten ist (vgl. Meyer et al., 2018, S. 337).1

Auffalligkeiten zeigen sich insbesondere bei der Betrachtung der Krankheitsarten. So hat sich die Zahl
der AU-Tage und AU-Félle, die den psychischen Erkrankungen zuzuordnen sind, in der Branche Offent-
liche Verwaltung in Bezug auf die AU-Tage mehr als verdoppelt bzw. bei den AU-Féllen sogar mehr als
verdreifacht (vgl. Meyer, Wehner & Cichon, 2017, S. 452).16 Damit haben die offentlichen Verwaltungen
die zweithdchste Pravalenz fir psychische Erkrankungen (vgl. Meyer et al., 2017, S. 321). Zudem zeigt

14 Unter Prasentismus werden ProduktivitatseinbulRen verstanden, die durch die krankheitsbedingte Minderleistung der
Beschéftigten, die trotz Krankheit zur Arbeit gehen, entstehen (vgl. Oppolzer, 2010, S. 189f).

15 In diesem Zeitraum lagen die Werte des branchentibergreifenden Krankenstandes durchgangig unter 5 Prozent.

16 1995 wurden noch 168,1 AU-Tage bei 4,2 Fallen gezahlt, wahrend es 2016 389,5 AU-Tage bei 14,1 Fallen mit der
Diagnose psychische Erkrankung waren (Meyer, Wehner & Cichon, 2017, S. 452).
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sich, dass der Krankenstand abhangig vom Dienstgrad bzw. Ausbildungsabschluss ist. Denn mit steigen-
dem Dienstgrad bzw. hoherer Qualifikation sinkt der relative Krankenstand (vgl. BMI, 2017, S. 46; Meyer
etal., 2017, S. 450).

Wenn nach Ursachen fiir die hohen krankheitsbedingten Fehlzeiten in der 6ffentlichen Verwaltung ge-
sucht wird, konnten im Branchenvergleich keine bedeutsamen Unterschiede bezogen auf GibermaRige
kérperliche oder psychische Belastungen festgestellt werden. Dennoch liefert der Stressreport Deutsch-
land von 2012 Hinweise darauf, dass in Verwaltungsberufen vereinzelt Gberdurchschnittlich hohe Anfor-
derungen auftreten kénnen, die mit Schwierigkeiten bei der Arbeitsorganisation, der Zunahme des Ar-
beitspensums sowie einer unterdurchschnittlichen sozialen Unterstitzung am Arbeitsplatz begrindet wer-
den (vgl. Lohmann-Haislah, 2012, S. 169-175).1” Die Studie von Badura und Steinke hat in Kommunal-
verwaltungen auf der Ebene der sozialen Beziehungen sowohl unter Kollegen und Kolleginnen als auch
zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten Spannungen und Konfliktpotenzial ermitteln kdnnen, was sich
negativ auf die Gesundheit der Beschaftigten und die Fehlzeitenquote auswirkt (2009, S. 40f). In der
Befragung von Zok sehen die Beschaftigten der Branche Offentliche Verwaltung und Sozialversicherung
den grolkten Bedarf im Gesundheitsmanagement bei der Ermittlung kdrperlicher Belastungen und Ge-
fahrdungen, im Umgang mit Stress sowie bei sportlichen MaRBnahmen (vor allem Rickenschule) (2009,
S. 96-99).

Des Weiteren konnte in Interviews mit Personalraten festgestellt werden, dass diese den veranderten
Arbeitsbedingungen auf struktureller Ebene einen negativen Einfluss auf den Krankenstand zuschreiben.
So haben Arbeitsverdichtungen aufgrund von Personalabbau bei einem gleichbleibenden oder gestiege-
nen Arbeitsaufkommen eine Mehrbelastung der Beschaftigten zur Folge. Gleichzeitig wird konstatiert,
dass der Kontakt zu Blrgerinnen und Blirgern zu einer hoheren Stressbelastung der Beschaftigten bei-
tragen konne. Dieser werde zunehmend dadurch erschwert, dass die Qualitat der Dienstleistung unter
der knappen Personalbesetzung leidet. Als Beispiel wurden die sich verlangernden Wartezeiten fiir Blr-
gerinnen und Birger genannt, welche wiederum zu Unzufriedenheit derselben flihren. Durch diese Un-
zufriedenheit steige bei den Verwaltungsangestellten das Stresspotenzial.'® Dariiber hinaus zeigt sich,
dass Probleme durch das gleichzeitige Bearbeiten mehrerer Aufgaben entstehen kdnnen. Zudem ver-
lange das Abflachen von Hierarchien von den Beschaftigten mehr Entscheidungskompetenzen, was zu
einem gestiegenen Verantwortungsdruck flihren kann (vgl. Schmid & Wilke, 2016, S. 55-57). Somit ha-
ben die veranderten Arbeitsbedingungen offenbar eine Zunahme der Arbeitsaufgaben, ein komplexeres
Entscheidungsverhalten und steigende Belastungen im Arbeitsalltag zur Folge.

Dariber hinaus sind weitere Ursachen bei einer naheren Betrachtung der Beschaftigtenstruktur zu finden.
Drei auffallige Faktoren lassen sich feststellen, die auf der Basis der Daten einen besonders grofRen Ein-
fluss auf den Krankenstand haben:

Erstens arbeitet in 6ffentlichen Verwaltungen ein vergleichsweise hoher Anteil an schwerbehinderten und
gesundheitlich beeintrachtigten Erwerbstatigen (vgl. Badura & Steinke, 2009; BKK Bundesverband, 2006,

17 Detailliertere Befunde sind dem Stressreport 2012 zu entnehmen (vgl. Lohmann-Haislah, 2012, S. 168-175).
18 Dies kann sich auch negativ auf andere Bereiche wie z. B. das Betriebsklima auswirken, wenn durch die erhdhte
Arbeitsbelastung das Konfliktpotenzial steigt (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 40).
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S. 3; Bundesagentur fiir Arbeit, 2021; Richenhagen, 2018; Marschall et al., 2017).1® Erklaren lasst sich
dies dadurch, dass die 6ffentlichen Verwaltungen viele Arbeitsplatze bieten, die von den Beschéftigten
ein geringeres Mal} an korperlicher Fitness abverlangen, so dass auch korperlich beeintrachtigte oder
altere Erwerbstéatige diese Anforderungen bewaltigen kénnen (vgl. Marschall et al., 2017, S. 130).

Damit wird ein zweiter Faktor begiinstigt, der aus der Analyse der Beschaftigungsstruktur hervorgeht. So
gibt es vermehrt Hinweise, dass die 6ffentliche Verwaltung in héherem Male als andere Branchen mit
dem Problem einer alternden Belegschaft konfrontiert ist. Dadurch steigt die Gefahr eines hoheren Kran-
kenstandes, da altere Beschaftigte zwar seltener krank werden, daflir aber bei einer Erkrankung langer
dem Arbeitsplatz fernbleiben (vgl. Badura & Steinke, 2009; BMI, 2017; Grobe, Steinmann & Gerr, 2015;
Losada & Mellenthin-Schulze, 2009; Richenhagen, 2018). Neben geringeren Anforderungen an die kor-
perliche Fitness, sind Beschaftigte der 6ffentlichen Verwaltungen mit Beamtenstatus nahezu unkindbar
und somit in der Regel bis zum Eintritt ins Rentenalter beschaftigt (vgl. Detemple et al., 2017, S. 62).
Hinzu kommt, dass insbesondere ab 1991 vermehrt Personal abgebaut wurde, indem freigewordene Stel-
len nicht neu besetzt wurden (vgl. Misch & Tomao, 2015, S. 325). Diese Entwicklungen fihren letztendlich
zu einem insgesamt steigenden Altersdurchschnitt mit den entsprechenden, reduktiven Auswirkungen
auf die kumulative Leistungsfahigkeit.

Drittens kann die Verteilung des Geschlechts unter den Beschaftigten einen Einfluss auf den Kranken-
stand haben. In mehreren Gesundheitsberichten wurde festgestellt, dass sich Frauen haufiger krankmel-
den als Manner (BMI, 2017, S. 5; vgl. Braun, 2016; Grobe, Steinmann & Gerr, 2017; Knieps & Pfaff, 2017;
Marschall et al., 2017; Richenhagen, 2018). In der Krankenstatistik der DAK lag der durchschnittliche
Krankenstand Uber alle Branchen bei den Frauen um 0,5 Prozent hoher als bei den Mannern. Als Grund
wird einerseits ein geschlechtsspezifisches Gesundheitsverhalten angeflihrt, das sich in einer hdheren
Sensibilitat gegentber dem eigenen Korper und der Gesundheit zeigt. Infolgedessen zeigen Frauen eine
groRere Bereitschaft arztliche Hilfe in Anspruch zu nehmen (2017, S. 14). Andererseits gibt es messbare
Unterschiede im Morbiditatsgeschehen (vgl. auch Marschall et al., 2017, S. 14; Rennert, Kliner & Richter,
2017, S. 48, 67).20 Wenn in einer Verwaltung mehr Frauen als Manner beschaftigt sind, steigt die Wahr-
scheinlichkeit eines hdheren Krankenstandes.

Bei der Analyse der unterschiedlichen Berichte ergeben sich jedoch auch Schwierigkeiten, die sich z. B.
aus der unterschiedlichen Branchenzuteilung ergeben. So wird die offentliche Verwaltung in einigen Be-
richten bspw. mit den Branchenzweigen Sozialversicherung und/oder Verteidigung (vgl. Grobe et al.,
2015; Knieps & Pfaff, 2017) oder mit dem Branchenzweig Recht (vgl. Grobe et al., 2017) in einer gemein-
samen Gruppe erfasst. Auch bei berufsiibergreifenden Zuteilungen in die Branche Offentlicher Dienst
sind die erhobenen Daten nur bedingt aussagekraftig, da noch mehr Berufsgruppen, als in 6ffentlichen
Verwaltungen ohnehin schon tatig sind, zu einer Branche zusammengefasst werden.

19 Wahrend es nicht selten ist, dass sich private Unternehmen durch Ausgleichsabgaben von der Verpflichtung schwer-
behinderte Mitarbeiter einzustellen ,freikaufen, arbeitet der groRte Teil an schwerbehinderten Menschen in der Branche
Offentliche Verwaltung, Verteidigung und Sozialversicherung (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit, 2021, S. 6-10).

20 Krankmeldungen, die den psychischen Stérungen sowie Atemwegserkrankungen zugeordnet werden, werden mehr
von Frauen als von Mannern eingereicht. Beide Diagnosen zahlen zusammen mit den Muskel-Skelett-Erkrankungen zu
den héufigsten Griinden fiir eine Arbeitsunfahigkeit in der Branche Offentliche Verwaltung (vgl. Marschall et al., 2017,
S. 24; Rennert et al., 2017, S. 50). Auch hier ist anzunehmen, dass das geschlechtsspezifische Gesundheitsverhalten
eine Rolle spielt.
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Bei unverhaltnismaligen Geschlechts- und Altersstrukturen der Versicherten werden sogenannte Stan-
dardisierungsverfahren eingesetzt, um die Vergleichbarkeit der Daten zu erhdhen. Allerdings kann die
Vergleichbarkeit trotz Alters- und Geschlechtsstandardisierung limitiert sein, wenn die AU-Tage unter-
schiedlich erfasst oder berechnet wurden.?! Dies ist bspw. bei den Daten aus dem Fehlzeitenreport der
Fall, da in die AU-Statistik auch Wochenenden und Feiertage miteinbezogen wurden (vgl. Badura, Ducki,
Schrdder, Klose & Meyer, 2017), weshalb der Krankenstand vergleichsweise hoher als in anderen Be-
richten ausfallt (z. B. DAK-Gesundheitsreport).

Insgesamt zeigen die Daten, dass der Krankenstand der 6ffentlichen Verwaltungen im Branchenvergleich
uberdurchschnittlich hoch ist und seit etwa 2014, nach einer zwischenzeitlichen Senkung, wieder eine
steigende Tendenz aufweist. Nicht minder bedeutsam sind die Hinweise auf die Besonderheiten der Be-
schaftigungsstruktur, die es in dem Zusammenhang zu berticksichtigen gilt. Zudem gibt es vereinzelt
Hinweise auf ein gestiegenes Stresspotenzial durch die veranderte Arbeitsorganisation und Konflikte am
Arbeitsplatz.

2.1.2 Das Phdnomen: Prasentismus

Viele Untersuchungen, u. a. aus den USA, Skandinavien und GroRbritannien, haben den Zusammenhang
von Absentismus und Prasentismus auf Produktivitatsverluste erkannt. Diese Verluste entstehen entwe-
der durch das Fehlen am Arbeitsplatz (Absentismus) oder durch die krankheitsbedingte Minderleistung
der Beschéftigten, die trotz Krankheit zur Arbeit gehen (Prasentismus) (vgl. Bédeker, 2012; Oppolzer,
2010, S. 189f). Mit Hilfe von AU-Daten kann der Absentismus relativ einfach und schnell in harten Kenn-
zahlen erfasst werden, doch sind diese nur die Spitze des Eisbergs. Ein Blick unter die Oberflache eroffnet
die Sicht auf den Prasentismus, der auf dem Papier den Krankenstand verschleiert.

Die AU-Quote ist nicht allein vom Gesundheitszustand der Mitarbeitenden abhangig, sondern auch maf-
geblich von den Entwicklungen in der Wirtschaft wie z. B. den Arbeitsmarktzahlen oder dem Brutto-Sozial-
Produkt (vgl. Meier & Stritt, 2014, S. 429f; Walter & Miinch, 2009, S. 140f). Demnach zeigt sich ein Zu-
sammenhang von konjunkturellen Schwankungen und Schwankungen im Krankenstand. Dieser steigt
an, wenn die Wirtschaftslage und damit die Beschaftigungslage gut ist, und er sinkt, wenn die Konjunktur
schwach ist und die Arbeitslosigkeit steigt (vgl. Marschall et al., 2017, S. 4).

Dies wird verstandlicher, wenn man den Blick auf die Griinde fiir Prasentismus lenkt. Steinke und Badura
ordnen mafRgebliche Einflussfaktoren von Prasentismus in ihrem Review drei Kategorien zu (2011, S.
54):

1. Personliche Einflussfaktoren (Alter, Geschlecht, Individual Boundarylessness etc.),

2. Arbeits- und organisationsbedingte Einflussfaktoren (Arbeitsstress und -verdichtung, Unterneh-
menskultur, Fiihrung etc.) und

3. Strukturelle bzw. Umweltfaktoren (Arbeitsplatzunsicherheit etc.).

21 Das ist z. B. dann der Fall, wenn Krankschreibungen tibers Wochenende entweder mit in die Berechnung einbezogen
werden oder eben nicht. Hinzu kommt, dass oftmals Krankschreibungen erst ab dem dritten Fehltag gefordert sind,
wodurch Kurzzeiterkrankungen von unter drei Tagen nur in die Berechnung einflieRen, wenn ein arztliches Attest vorliegt.
Somit werden einige Falle von Kurzzeiterkrankungen gar nicht erfasst. Folglich ist anzunehmen, dass der wahre Kran-
kenstand insgesamt héher liegt, als dieser in den meisten Berichten erfasst wurde (vgl. Marschall et al., 2017, S. 10f).
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Einige ausgewahlte Ergebnisse aus diesem Review werden im Folgenden dargestellt (vgl. Steinke &
Badura, 2011, S. 54-69):

Bezogen auf das Alter zeichnet sich ein Trend ab, dass insbesondere jlingere Beschaftigte unter 30 Jah-
ren am haufigsten krank zur Arbeit gehen. Ein weiterer Zusammenhang ergibt sich bei der Betrachtung
der Beschaftigungsverhaltnisse. So gibt es vermehrt Hinweise darauf, dass befristete Angestellte sich
seltener krankschreiben lassen, als ihre Kolleginnen und Kollegen auf unbefristeten Stellen. Bei einem
Wechsel von einer befristeten in eine unbefristete Anstellung steigt die AU-Quote signifikant an. Denn die
Angst vor dem Arbeitsplatzverlust flihrt immer haufiger dazu, trotz Krankheit am Arbeitsplatz zu erschei-
nen (vgl. auch Ternes, 2016, S. 6).22 In den 6ffentlichen Verwaltungen geben der allgemeine Sparkurs
und die verstarkte Kostenorientierung dieser Furcht einen Nahrboden (vgl. Grohs & Ohm, 2006, S. 31;
Vogel, 2017, S. 23). Die Kostenfrage und das Effizienzdenken miinden in dem Bestreben einer zuneh-
menden Angleichung an private Unternehmen. In Folge dessen hat sich die ,institutionelle Kultur des
offentlichen Sektors [...] gravierend verandert, und diese Veranderung geht Hand in Hand mit dem Wan-
del der Arbeitswelten der offentlichen Dienste. Sie sind prekarer und unverbindlicher geworden® (Vogel,
2017, S. 23). Einen sehr deutlichen Einfluss auf Prasentismus hat zudem ein ausgepragtes Pflichtgefuhl
und die Loyalitdt gegenuber den Kolleginnen und Kollegen.23 Damit einhergehend nimmt Prasentismus
mit der Hohe der beruflichen Stellung sowie bei personenbezogenen bzw. sozialen Berufen zu. Auch die
Organisationskultur und die Fihrung scheinen einen Einfluss auf Prasentismus zu haben, jedoch handelt
es sich hier eher um Tendenzen dahingehend, dass eine mangelnde Integritat sowie ein autokratischer
Flhrungsstil Prasentismus begiinstigen kdnnen. Zu ahnlichen Ergebnissen kommt auch eine neuere Un-
tersuchung von Beckmann, Meschede und Zok (2016), die eine negativ empfundene Organisationskultur
mit einer hdheren Wahrscheinlichkeit flr Prasentismus in Verbindung bringen konnten. Die Ergebnisse
beim Merkmal Geschlecht sind hingegen inkonsistent. Es wird davon ausgegangen, dass insbesondere
geschlechterrelevante Unterschiede hinsichtlich der Beschaftigungsverhaltnisse wirken. So spielen Fak-
toren wie Arbeitszeit, Befristung und beruflicher Status eine entscheidende Rolle. Frauen sind demnach
haufiger in atypischen Beschaftigungsverhaltnissen angestellt als Manner.

Es wird deutlich, dass die zuvor genannten Faktoren nicht trennscharf interpretiert werden kdnnen, da es
sich ,um ein komplexes Geflecht an sich wiederum untereinander beeinflussenden Faktoren [handelt]
(Steinke & Badura, 2011, S. 70).

Beschaftigte, die krank arbeiten, sind scheinbar aus Arbeitgebersicht auf den ersten Blick gewinnverspre-
chender, als wenn diese gar nicht arbeiten. Jedoch geht mit Krankheit naturgemal auch eine Senkung
der Produktivitat und Arbeitsleistung einher, was sich bspw. in einer héheren Fehlerquote zeigen kann
(vgl. Badura, 2017a, 22f, 56; Ternés, 2016, S. 6). Gleichzeitig steigt die Gefahr, eine Krankheit zu ver-
schleppen oder andere Mitarbeitende anzustecken (vgl. Oppolzer, 2010, S. 187; Rigotti & Mohr, 2011, S.
64). Aber auch andere Griinde wie Demotivation, fehlende Anerkennung, Konflikte am Arbeitsplatz oder

22 | aut des Informationsdienstes iwd sind im Jahr 2016 in den &ffentlichen Verwaltungen 10,8 Prozent der Beschéftigten
in einem befristeten Arbeitsverhaltnis angestellt. Damit liegen diese im Branchenvergleich an zweiter Stelle, hinter dem
Erziehungs-, Sozial- und Gesundheitsbereich (13,9 %) (iwd, 2018).

23 Wie Solidaritat unter den Beschaftigten zu mehr Leistungsdruck filhren kann, zeigt Peters (2005) sehr anschaulich am
Beispiel der indirekten Steuerung durch das Konzept der Vertrauensarbeitszeit.
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die innere Kiindigung kdnnen dazu flihren, dass Beschéftigte wahrend der Arbeit nicht voll konzentriert
ihrer Tatigkeit nachgehen konnen oder wollen (vgl. Badura, 2017a, S. 78).

Ublicherweise werden betriebliche Routinedaten (z. B. Krankenstand, Fluktuation) zur Beurteilung der
okonomischen Effekte herangezogen, die mit Hilfe von anonymisierten Auswertungen auf der Grundlage
der Daten von Krankenkassen, der Berufsgenossenschaften oder aus Personalbefragungen ermittelt
werden (vgl. Oppolzer, 2010, S. 29). Im Hinblick auf den Prasentismus ist die Aussagekraft von diesen
Kennzahlen jedoch stark reduziert.2* Mittlerweile gibt es eine Reihe an Studien, die sich mit den Kosten
durch krankheitsbedingte Abwesenheit und Leistungsminderung von anwesenden Mitarbeitenden be-
schaftigt haben. Dabei lagen die durch Prasentismus verursachten Kosten oftmals deutlich Gber den Kos-
ten aufgrund von krankheitsbedingten Fehltagen (vgl. Oppolzer, 2010, S. 190f).25 Eine Studie von Baase
(2007) gibt entsprechend Hinweise auf die 6konomischen Ausmafle dieser Problematik. Darin stellt sich
heraus, dass der Produktivitatsverlust durch Prasentismus in etwa um ein zehnfaches tiber dem Produk-
tivitatsverlust durch Absentismus liegen kann. Auch das Berechnungsmodell flr Produktivitatsverluste
durch Krankheit von Iverson und Krause (2007) legt dar, dass etwa 10 bis 15 Prozent der produktiven
Zeit aufgrund von Prasentismus und Absentismus verloren gehen, wovon zwei Drittel auf den Prasentis-
mus fallen. Diese Verluste an produktiver Zeit fihren im Schnitt zu einem Ausfall von jahrlich 27 Arbeits-
tagen pro Beschaftigten.

Insgesamt zeigt sich, dass sich hinter dem Présentismus sowohl ein 6konomischer Verlust als auch, auf-
grund der vielen maglichen Ursachen und dem darin liegenden Wissensdefizit, ein erhebliches Problem
in der Strukturierung von Arbeits- und Managementprozessen verbergen kann. Da Gesundheit multifak-
toriell bedingt ist und im Zusammenhang mit den jeweiligen Arbeitsprozessen stehen kann, gilt es sich im
Folgenden der Verwaltungsarbeit im Kontext veranderter Organisationsablaufe aufgrund von Reformen
zuzuwenden.

2.2 Steuerungsversuche der Organisationsumwelt — Das Neue Steuerungsmodell

Gegen Ende der 1990er-Jahre und Anfang des 2000er-Jahrzehnts wurden durch das Neue Steuerungs-
modell (NSM) in den Verwaltungen Neuerungen und Umstrukturierungen vorgenommen.2’ Hintergrund
war das Bestreben, die Haushaltslage zu verbessern, bestehende Ineffizienz und Steuerungsmangel zu
beheben sowie dem, mit einem Wertewandel einhergehenden, anspruchsvolleren Interessen der Burge-
rinnen und Burger gerecht zu werden (vgl. Grohs & Ohm, 2006, S. 24f; Hoopmann, 2012, S. 2; Préhl,
1994, S. 28; Winnenburg, 2002, S. 71). Denn aufgrund einer riicklaufigen Kauf- und Steuerkraft sowie

24 Obwohl die eingeschrankte Aussagekraft der AU-Daten weitgehend bekannt ist, zeigt sich in der Praxis, dass die
Analyse dieser Daten nach wie vor die bevorzugte Wahl bei der Strukturierung von Managementprozessen ist (vgl.
Bauer, 2020, S. 69; Bossler & Jung, 2014, S. 57). Die Griinde dafir sind offensichtlich: Leistungsfahigkeit, Innovations-
kraft und Motivation lassen sich zumeist nur schwer in Kennzahlen fassen, wahrend der Krankenstand einfach zu erhe-
ben ist (vgl. Ternés, 2016, S. 4). Dadurch wird das Phédnomen Présentismus oft nicht ausreichend ber(cksichtigt.

25 Sowohl Depressionen als auch Schmerzsyndrome, wie Kopf- oder Rlckenschmerzen, verursachen durch den Pré-
sentismus héhere Kosten als durch krankheitsbedingte Abwesenheit.

% Dieses dient zur vorsichtigen Schatzung der ProduktivitatseinbuBen durch Prasentismus und Absentismus in deut-
schen Unternehmen.

27 Das NSM wurde von der Kommunale Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanagement (KGSt) auf Basis des in vielen
Landern verbreiteten Konzepts New Public Management entwickelt (vgl. Reichwein, 2007).
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einer steigenden Arbeitslosigkeit trat bei vielen dffentlichen Verwaltungen eine Finanzkrise ein. Infolge-
dessen wurden die 6ffentlichen Leistungen eingeschrankt, wodurch die Zufriedenheit der Birgerinnen
und Burger sank (vgl. Winnenburg, 2002, S. 71f).

Um dem entgegenzuwirken, sollen im NSM auf kommunaler Ebene im Wesentlichen vier Reformdimen-
sionen zum Tragen kommen (Hoopmann, 2012, S. 48f)28:

1. Verhaltnis von Verwaltung und Politik (Rollenabgrenzung)

2. Abldsung des klassischen Burokratiemodells (Verfahrens-, Organisations- und Personalinnova-
tionen)

3. Verhéltnis von Verwaltung und Birgerschaft (Kundenorientierung)

4. Wettbewerbselemente zwischen Kommunen untereinander und zwischen Kommunen und Pri-
vatwirtschaft

Besonders beim Verhaltnis von Verwaltung und Politik besteht vermehrt die Ansicht, dass die traditionelle
Vorstellung einer Verwaltung als primar Normen vollziehende und weitgehend einheitlich strukturierte
Institution nicht mehr aktuell ist. ,Im Gegenzug gewinnen die Ressourcenverknappung, Handlungsspiel-
raume und Aushandlungsprozesse, die sich im Wesentlichen auf das Verhaltnis von Politik und Verwal-
tung beziehen und damit das althergebrachte Denkmodell, dass der Gesetzgeber das ,Was‘ und das ,Wie*
der Verwaltungstatigkeit vorgibt, ablosen, an Bedeutung* (Hoopmann, 2012, S. 44). In Hinblick auf die
Reformdimensionen soll damit die Steuerungsfahigkeit durch die Politik verbessert werden, womit die
Politik Uber das Was, also die Ziele und die Kontrolle der Zielerreichung, entscheidet, wahrend der Ver-
waltung im Zuge der dezentralen Verantwortung das Wie (Zielerreichung) Uberlassen wird. Das wirde
konkret bedeuten, dass die Politik sich auf das Fallen von Grundsatzentscheidungen und das Festlegen
von Rahmenbedingungen beschrankt. Die Verwaltung hingegen bearbeitet eigenverantwortlich den Ein-
zelfall und entscheidet, im Rahmen der Gesetze, frei uber die Bearbeitungsweise. Der Vorteil liegt darin,
dass Einzelfallentscheidungen innerhalb der Verwaltung geklart werden konnen und die Politik dadurch
von einer Vielzahl an Einzelfragen und Detailproblemen entlastet werden kann (vgl. Hoopmann, 2012, S.
52f). Ziel der Kommunalisierung ist folglich, mittels der Blindelung von Aufgaben einen Effizienzgewinn
zu erreichen und damit Kosten einzusparen (vgl. Schmid & Wilke, 2016, S. 22).

Zudem ergaben sich aufgrund der hohen Regelungsdichte Mangel in der Organisation, die die Hand-
lungsspielraume der Beschaftigten stark eingeschrankt haben. Diese Handlungsspielrdume wurden von
Seiten der Fuhrungskrafte aber auch gar nicht angestrebt, denn die Entlastung durch Regeln wurde lange
hoher geschatzt als die Schaffung von neuen Strukturen, die zur Aufteilung von Verantwortung beigetra-
gen hatten. Weil diese Zentralisierung der Aufgabenorganisation aber zu langwierigen Geschaftsprozes-
sen und Arbeitsablaufen flihrte, sind letztlich doch mehr Handlungsspielraume geschaffen sowie Befug-
nisse und Verantwortung erweitert worden (vgl. Hopp & Gobel, 2013, S. 28). Zu den erweiterten Hand-
lungsspielraumen zahlen auch flexible Arbeitszeitmodelle, die u. a. zu einer hheren Arbeitszufriedenheit
der Beschaftigten beitragen konnen (vgl. Baltes, Briggs, Huff, Wright & Neuman, 1999, S. 499). Der

28 Es wird zwischen einem Kernmodell und einem erweiterten Modell unterschieden, wobei das Kernmodell als Mindest-
anforderung das Verhaltnis von Verwaltung und Politik sowie die Abldsung des Klassischen Blrokratiemodells durch
Verfahrens- und Organisationsinnovationen enthélt. Alle weiteren Dimensionen fallen in das erweiterte Modell (vgl.
Hoopmann, 2012, S. 48).
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Wechsel zu flexibleren Arbeitszeitmodellen ist allerdings aufgrund der festgelegten Servicezeiten nur be-
grenzt moglich (vgl. Goerdeler & Eltges, 2014, S. 13).

Gleichzeitig gehen mit diesen Neuerungen auch einige unerwartete Nebenwirkungen einher. Insbeson-
dere in kommunalen Verwaltungen habe die Verwaltungsreform zu ,einem Mehr an Verantwortung, Fle-
xibilitdt und Komplexitat der Arbeit gefiihrt* (Badura & Steinke, 2009, S. 48). Dabei zeigt sich, dass mit
dem NSM ein Konzept in die Verwaltungen getragen wurde, welches sich durch zunehmende Autonomie
und neue Freiheitsgrade auszeichnet. Diese Veranderungen flihren letztlich zu einer wachsenden Ver-
antwortung fur die 6ffentlichen Verwaltungen und deren Beschaftigte. Damit einhergehend werden mit
dem NSM nach wie vor Steuerungsdefizite festgestellt.

Inzwischen wurden die Erfolge, Probleme und Defizite bei der Umsetzung des NSM vielfaltig evaluiert.
Mehrere Autorinnen und Autoren kommen zu dem Schluss, dass das NSM hinsichtlich des Erreichens
der angestrebten Ziele weitgehend gescheitert ist:

Eine zentrale Ursache fir diese Einschatzung ist laut Holtkamp in der Rollenabgrenzung von Politik und
Verwaltung zu finden. Denn diese beinhaltet zwangslaufig eine Arbeitsteilung zwischen Politik und Ver-
waltung, die faktisch zu einer ,freiwilligen Selbstentmachtung® der Politik fihrt (2008, S. 438). Die man-
gelhafte Beriicksichtigung von Eigeninteressen einzelner Akteure wird deswegen von diesem als ein
malgeblicher ,Konzeptfehler betrachtet (2008, S. 438).29

Durch die Umstrukturierung kam es zur Ubertragung von Aufgaben aus den Landem in die Kommunen.
Folgt man nun dem Grundsatz ,Personal folgt Aufgaben®, hatte das NSM dazu fiihren missen, dass auf
kommunaler Ebene ein Anstieg der Beschaftigungszahlen zu verzeichnen gewesen ware (Schmid &
Wilke, 2016, S. 21). Im Rahmen der Studie von Schmid und Wilke haben Interviews mit Personalraten
aus offentlichen Verwaltungen gezeigt, dass trotz der zusatzlichen Aufgaben nicht im selben MaRe Mittel
von den Landern zur Verfligung gestellt werden, da es sich formal lediglich um eine Erweiterung der
Aufgaben handle, ,um eine Diskussion um finanzielle Ausstattung und Personal zu vermeiden® und das
angestrebte Ziel des Kosten- und Effizienzgewinns zu erreichen (2016, S. 22). Es kann somit eine Dis-
krepanz zwischen Aufgaben und Personalschlissel ausgemacht werden. Folglich missen an manchen
Stellen von Seiten der Beschéftigten Abstriche gemacht werden, wodurch die Qualitat der Aufgabenbe-
arbeitung leidet. Der anhaltende Trend hin zur weiteren Kommunalisierung von Aufgaben und die unter-
schiedlichen Interessenlagen von Bund, L&ndern und Kommunen hinsichtlich der Ziele und Vorgehens-
weisen hat zur Folge, dass zwischen Modell und Praxis eine Llcke in der Umsetzung klafft. Die Folgen
zeigen sich in einer Verdichtung und Intensivierung von Arbeitsprozessen (vgl. Schmid & Wilke, 2016, S.
22f, 55f). Dieses Missverhaltnis wirkt sich im Besonderen auf die Arbeit mit den Blirgerinnen und Birgern
aus, sodass trotz der positiven Entwicklungen im Bereich der Kundenorientierung (vgl. Badura & Steinke,
2009; BMI, 2017; Grohs & Ohm, 2006) nach wie vor zu lange Bearbeitungs- und Wartezeiten oder geringe
Partizipationsmdglichkeiten kritisiert werden (vgl. Hopp & Gobel, 2013, S. 27). Damit einhergehend hat
der durch den Kostendruck vorangetriebene Personalabbau, besonders in den neuen Bundeslandern,
verstarkt zu einer negativen Haltung der Beschaftigten beigetragen (vgl. Grohs & Ohm, 2006, S. 40).

29 Holtkamp (2008) beschreibt in seinem Beitrag ,Das Scheitern des Neuen Steuerungsmodells® einige Aspekte, die nur
auf eine partielle Umsetzung der Reformen hinweisen. Zugleich weist er darauf hin, dass das Scheitern nicht allein einem
Versagen in der Praxis zuzuschreiben ist, sondern ein groer Teil auf Konzeptversagen zuriickgefiinrt werden kann.
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Zudem wird darauf hingewiesen, dass der angestrebte Wettbewerb zwischen Kommunen und Privatwirt-
schaft zu einem Wettbewerbsdruck insbesondere auf kommunaler Ebene gefiihrt hat. Dies zeigt sich u.
a. in einem Kampf um Ressourcen zwischen staatlichen und nichtstaatlichen Einrichtungen (z. B. Kinder-
tagesstatten), in einem interadministrativen Kosten-, Leistungs- und Qualitatsvergleich und damit einher-
gehend in der Honorierung von besonders leistungsfahigen Verwaltungen (vgl. Bertelsmann Stiftung,
1994; Hopp & Gobel, 2013, S. 83f; Reichard, 1998, S. 306f).

Neben diesen Hemmnissen und Barrieren bei der Umsetzung des NSM kann festgestellt werden, dass
dieses, selbst einige Jahre nach der Verdffentlichung, Gberwiegend nur in Ausziigen und ohne eine er-
sichtliche Systematik eine praktische Umsetzung erfahren hat (vgl. Grohs & Ohm, 2006, S. 26-29;
Schmid & Wilke, 2016, S. 23 - 29). Diese Resistenz gegentber Reformen und Neuerungen wird &ffentli-
chen Verwaltungen aufgrund ,einer nahezu omniprésenten Irrationalitat éffentlichen Verwaltens® zuge-
schrieben, in Folge derer sich eine Vielzahl an Modernisierungsversuchen als erfolglos gezeigt haben
(Richter, 2012, S. 92).

Zum einen zeigt sich dies in einer zuriickhaltenden Umsetzung der elektronischen Akte, die eine effiziente
und platzsparende Aktenflhrung verspricht. Die Kommunen, die die elektronische Akte umgesetzt haben,
bewerten diese mehrheitlich als zufriedenstellend (66,7%) oder als Erwartung (ibertroffen (13,3%). Doch
trotz der positiven Bewertung lehnen viele Kommunen, die diese bisher nicht eingefuhrt haben, das Kon-
zept grundlegend ab (vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 12). Zum anderen wird dies in Bezug auf die
Mitarbeiterorientierung und das Personalmanagement ersichtlich. Hier sind die Entwicklungen im Ver-
gleich zur stets betonten Bedeutung erniichternd. Denn trotz der Notwendigkeit einer strategischen Per-
sonalentwicklung, die bereits verstarkt in den 90er Jahren diskutiert wurde (vgl. u. a. Daybell, 1994; Jager
& Buck, 1997; Lappé, 1994), wird ersichtlich, dass sich hier trotz einiger Veranderungen und Modernisie-
rungsmalinahmen nach wie vor organisatorische Defizite ergeben (vgl. Hopp & Gébel, 2013, S. 31f; They-
mann, 2008, S. 277). Hopp und Gobel kritisieren besonders, dass vielerorts weiterhin eine typische hie-
rarchische Arbeitsteilung und ein stark ausgepragter autoritarer Fihrungsstil tblich sind (2013, S. 32).
Zudem er6ffne eine nach wie vor angespannte Haushaltslage zu wenig Spielraume fur zusatzliche MaR-
nahmen und Leistungsanreize in der Personalentwicklung (vgl. Grohs & Ohm, 2006, S. 38f; Hopp & Go-
bel, 2013, S. 30f).

Hopp und Gobel bringen diese Umsetzungsschwierigkeiten mit einem defizitaren Kulturwandel in Verbin-
dung (2013, S. 24f). Ihrer Meinung nach mussen Strukturveranderungen mit einem Wandel der kulturellen
Voraussetzungen einhergehen, da sonst Widerstande und Reibungsverluste entstehen, welche vermehrt
von Frustration und Motivationsverlust des Personals begleitet werden (vgl. auch Christe-Zeyse, 2007;
Duren, 2009).30 Schridde fiihrt den schleppenden Reformprozess ebenfalls auf ,eine ungeniigende Mo-
dellierung des Kultur- und Organisationswandels, die mangelnde Beriicksichtigung der Verwaltungskultur
und die unzureichende Forderung organisationalen Lernens durch veranderte Kulturen, Strukturen und
Prozesse innerhalb der Verwaltung“ zurlick (2005, S. 216). Zahlreiche Arbeiten verweisen darauf, dass
die Kultur mit anderen sogenannten weichen Faktoren, wie z. B. dem Flhrungsverhalten, einen hohen
Stellenwert in Bezug auf den Organisationserfolg einnimmt (vgl. u. a. Badura, Ducki, Schroder, Klose &

30 Hopp und Gabel bleiben hinsichtlich weiterer Erlauterungen dazu vage und sprechen davon, dass die Verwaltungs-
modernisierung ,nur ganzheitlich erfolgen” kann und damit neben den betriebswirtschaftlichen, politikwissenschaftliche,
sozialwissenschaftliche und personalwirtschaftliche Aspekte zu beachten sind (2013, S. 25).
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Meyer, 2016; Badura, 2017a, S. 27, 53, 83, 100; Duren, 2009; Kock & Kutzner, 2008, S. 14f, Schridde,
2005, S. 216; Ternes, 2016, S. 4).

Aufgrund dieser gegenwartigen Entwicklungen gewinnen die nichtintendierten Nebenwirkungen veran-
derter Organisationsablaufe an Bedeutung. Dies gilt vor allem flir die Personalentwicklung, die mit Blick
auf die gegenwartige Beschaftigungsstruktur und die anhaltende Kommunalisierung einen besonderen
Stellenwert einnimmt. Um das Bild der aktuellen Rahmenbedingungen zu vervollstandigen, werden im
Folgenden die Veranderungen in der Umwelt der 6ffentlichen Verwaltungen betrachtet.

2.3 Veranderungen in der Umwelt der 6ffentlichen Verwaltung

Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt sowie neue Technologieentwicklungen konnen die Arbeit und das
Krankheitsgeschehen, aber auch das Personalmanagement beeinflussen. Denn Arbeitgeber und Be-
schaftigte werden einerseits mit neuen Anforderungen konfrontieren, andererseits bieten sich neue Még-
lichkeiten der Aufgabenbewaltigung (vgl. Badura, 2017a; DGUV, 2016; Knieps & Pfaff, 2017; Marschall
etal., 2017).

Veranderungen und Entwicklungen sind folglich zwei Seiten der gleichen Medaille. Auf der einen Seite
haben die fortschreitende Technologieentwicklung und Digitalisierung gerade in 6ffentlichen Verwaltun-
gen zu einer Entlastung beitragen kénnen. Diese zeigt sich z. B. in einer umfangreichen Vernetzung und
im Einsatz von neuen Informations- und Kommunikationstechnologien. Dadurch sind Mdglichkeiten ent-
standen, die Arbeit raumlich und zeitlich flexibler zu gestalten (vgl. DGUV, 2016, S. 6). Darlber hinaus
erlauben diese technologischen Entwicklungen z. B. das E-Government, wodurch die Birgerinnen und
Blirger unabhangig von den Servicezeiten und -centern in Kontakt mit den Behdrden treten kdnnen. Auf
der anderen Seite kann der Technologiesprung eine Entgrenzung der Arbeit beginstigen (vgl. Hopp &
Gobel, 2013, S. 34). Denn die standige Erreichbarkeit und eine gestiegene Effizienzerwartung dadurch,
dass schneller auf Anfragen reagiert werden kann, sind Folgen der raumlichen und zeitlichen Flexibilisie-
rung. Das erfordert ein verandertes Selbstmanagement der Beschaftigten (vgl. DGUV, 2016, S. 16f). So
werden die Digitalisierung verwaltungsinterner Ablaufe, der Einsatz neuer Technologien und E-Govern-
ment von kommunalen Entscheidungstragern laut einer Umfrage, trotz der gebotenen Maéglichkeiten, als
besonders groRe Herausforderungen wahrgenommen. Als Voraussetzung, die gebotenen Mdglichkeiten
der Digitalisierung nutzen zu kdnnen, ist ein flichendeckender Ausbau der digitalen Infrastruktur notwen-
dig. Dabei werden die Digitalisierung und der technologische Fortschritt, insbesondere fiir den landlichen
Raum, aufgrund der ortsungebundenen Kommunikationsmdglichkeiten als Zukunftschance gesehen. Der
Ausbau der digitalen Infrastruktur wird jedoch durch den Kostendruck und die Schuldenbremse behindert
(vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 6-15).

Ein weiteres Problem ergibt sich durch den demografischen Wandel, bei dem der Anteil der jingeren
Menschen im Vergleich zu den élteren in der Gesellschaft immer geringer wird. Dieser flihrt zu einem
sinkenden Fachkréfteangebot auf dem inlandischen Arbeitsmarkt. Insbesondere strukturschwache Regi-
onen sind aufgrund der Abwanderung junger qualifizierter Fachkrafte starker vom demografischen Wan-
del betroffen (vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 5). Der Fachkraftebedarf fallt dabei branchenspezifisch
sehr unterschiedlich aus (vgl. Detemple et al., 2017; DGUV, 2016; Knieps & Pfaff, 2017). Besonders stark
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betroffen von kiinftigen Personalengpéssen sind, laut einer Prognose-Studie, Verwaltungsfachkréafte. Da-
rin wird prognostiziert, dass im Jahr 2030 ca. 151.000 Verwaltungsfachkrafte fehlen werden. Dabei hat
der o6ffentliche Dienst laut dieser Umfrage kein Attraktivitatsproblem, wohl aber ein Imageproblem. Denn
gerade Verwaltungsangestellte genielen bei der Mehrheit der Bevolkerung kein besonders hohes Anse-
hen (vgl. Detemple et al., 2017, S. 8, 22, 54f). Mégliche Griinde fir diese Einschatzung lassen sich in
einer Blrgerbefragung des dbb finden. Darin wird die dffentliche Verwaltung mehrheitlich als zu teuer,
,schwerfallig“ und ,veraltet* beurteilt. Gleichzeitig beschranke diese zunehmend aufgrund der blrokrati-
schen Vorschriften die Freiheit der Birgerinnen und Blirger. Einerseits werde ihre Existenz zwar als not-
wendig erachtet, andererseits ihre Effizienz hinsichtlich der Leistungsfahigkeit kritisch betrachtet (vgl. dbb,
2014, S. 22f). Hinzu kommt, dass éffentliche Verwaltungen an die Tarifvertrage des Bundes und der
Kommunen gebunden sind, wodurch diesen die Option, monetare Anreize zu schaffen, weitgehend ver-
wehrt bleibt (vgl. DGUV, 2018). Es ist somit nicht auszuschlieRen, dass Fachkréfte in die Privatwirtschaft
abwandern, da diese hinsichtlich der Honorierung ihrer Mitarbeiter mehr Freiheiten haben. Dariber hin-
aus gebe es Defizite im Arbeitsumfeld, die dem zugrunde liegen, dass junge Menschen zunehmend kre-
ativ und erfinderisch mit einer guten technischen Ausstattung arbeiten wollen. Die Ausstattung von éffent-
lichen Verwaltungen weist diesbezlglich im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen Riickstande auf (De-
temple et al., 2017, S. 69). Dies wird durch akute Personalprobleme im IT-Bereich verscharft, die die
Modernisierung (z. B. ein Softwareupdate) der Verwaltungsarbeit verzogern (Bundesagentur fur Arbeit,
2019, S. 10; Detemple et al., 2017, S. 69).

Die Schwierigkeit der Fachkraftegewinnung unterscheidet sich nach der Gebietszugehdrigkeit der jewei-
ligen Verwaltung. Wahrend in stadtischen Regionen die Ausbildungslage als entspannt beschrieben wird,
sind besonders in landlichen Regionen die Bewerbungszahlen riickldufig.3' Wenn der Ausbildungsmarkt
insgesamt nicht gut besetzt ist, haben kommunale Verwaltungen in Konkurrenz zur Privatwirtschaft be-
sondere Schwierigkeiten, Nachwuchskréafte zu finden (vgl. Schmid & Wilke, 2016, S. 50-53). Im Berufs-
bildungsbericht 2017 sind derartige Probleme jedoch nicht ersichtlich. Es gibt keine Hinweise, die auf
einen hohen Anteil an unbesetzten Ausbildungsplatzen im Berufszweig der Verwaltungsfachangestellten
hindeuten (vgl. BMBF, 2017, S. 72). Mdglicherweise handelt es sich bei den befragten Kommunen um
Einzelfalle oder die stadtischen Regionen gleichen die geringen Bewerberzahlen in landlichen Regionen
aus, wodurch sie in der kumulierten Form nicht mehr auffallen. Allerdings verzeichnet das Bundesinstitut
fur Berufsbildung (BiBB) einen generellen, branchenibergreifenden Zuwachs an unbesetzten Ausbil-
dungsstellen im Vergleich zum Vorjahr. Die 6ffentliche Verwaltung wird in dieser Erhebung mit Erziehung
und Unterricht in einer Branche erfasst. In dieser Konstellation wurden 2011 gut 22 Prozent und 2012
knapp 36 Prozent der freien Ausbildungsstellen nicht besetzt (vgl. BiBB, 2013). Neuere Berichte des BiBB
nehmen andere Branchenzuteilungen vor, weshalb konkrete Riickschlusse auf die Organisationen der
offentlichen Verwaltung begrenzt sind. In Relation sind andere Branchen wie z. B. die Bauwirtschaft oder
Personenbezogene Dienstleistungen deutlich starker von unbesetzten Ausbildungs- und Arbeitsstellen
betroffen als der &ffentliche Arbeitgeber (vgl. BiBB, 2017, S. 233; Bundesagentur flir Arbeit, 2018). Zu-

31 Dies mag dem Wanderungsverhalten arbeitssuchender Menschen geschuldet sein, infolgedessen insbesondere land-
liche Regionen von gesellschaftlichen Schrumpfungsprozessen betroffen sind, wahrend andere Regionen und prospe-
rierende Grofstadte wachsen. Insofern erfordern Riickschllisse auf demografische Entwicklungsperspektiven eine ge-
naue Analyse (vgl. KiBler & Wiechmann, 2009, S. 597).
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verlassige Zahlen konnen daher aufgrund der Branchenzuteilung nicht trennscharf herausgelesen wer-
den. Die KOFA-Studie stellt die Thematik differenzierter dar. Dadurch zeigt sich, dass die Arbeit in den
offentlichen Verwaltungen zwar auf Ebene der Fachkréfte nicht zu den Engpassberufen zahlt, jedoch auf
Ebene der Spezialisten und Experten.32 Auf 100 gemeldete Stellen kommen nur 11 (Spezialisten) bzw.
21 (Experten) qualifizierte Arbeitslose (vgl. Burstedde, Malin & Risius, 2017, S. 12-14). Da die Studien
zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen bzw. z. T. eine mangelnde Trennschérfe vorliegt, gilt es den
Fachkréaftebedarf und die Stellenbesetzung noch genauer zu hinterfragen.

Hinzu kommt, dass die 6ffentliche Verwaltung nicht per se ein attraktiver Arbeitgeber ist. Schmid und
Wilke merken an, dass sich die ,fehlende systematische Personalentwicklung, abgesenkte tarifliche Ent-
geltstufen und die Befristung von Stellen* bei der Gewinnung von qualifizierten Fachkréaften vielfach ,ra-
chen®werde (2016, S. 53f). Auch Hammerschmid et al. stellen in ihrer Studie einen erhéhten Handlungs-
bedarf bei Personal und Flhrung fest. Dieser wird insbesondere bei der Motivation der Mitarbeitenden
(47%), der Flhrungskrafteentwicklung (39%) sowie in einer vorausschauenden Personalentwicklung
(35%) gesehen (2016, S. 17). Mangel in der Verwaltungsflihrung zeigen sich auch in der Studie von
Badura und Steinke (2009, S. 41-43). Der Handlungsbedarf in der Flhrung wird darauf zuriickgefihrt,
dass Fuhrungskréafte in der 6ffentlichen Verwaltung aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz und nicht auf-
grund von einer hohen Sozialkompetenz befordert werden. Damit haben in der Vergangenheit wenige
Fachkrafte das Fuhren von Mitarbeitenden gelernt. Diese Erkenntnis hat dazu gefihrt, dass mittlerweile
mehr Aufmerksamkeit auf entsprechende Programme gelegt wird (vgl. Matyssek, 2012, S. 209). Andere
Quellen verweisen darauf, dass eine Einstellung oft auf Basis von Empfehlungen erfolgt. Gleichzeitig wird
konstatiert, dass Fehlbesetzungen seltener behoben werden als dies in der privaten Wirtschaft der Fall
ist (vgl. Bonorden, 2007, S. 9; Mastiaux, 2002, S. 26) (vgl. auch Kapitel 3.3.5). Hinzu kommen brokrati-
sche Grundstrukturen, die mit geringeren Moglichkeiten der individuellen Entfaltung verbunden werden
und daher die Kommunen als Arbeitgeber unattraktiv erscheinen lassen (vgl. Hoopmann, 2012, S. 35).33

Insgesamt beschreibt die sozio-demografische Formel ,Weniger — alter — bunter sehr anschaulich, wie
sich die Beschaftigungsstruktur in den offentlichen Verwaltungen aufgrund der veranderten Rahmenbe-
dingungen gewandelt hat (vgl. Killer & Wiechmann, 2009). Infolge des Personalabbaus muss sie mit
weniger Personal auskommen, die Belegschaft ist nachweislich &lter und zuletzt aufgrund der Ausdiffe-
renzierung von Interessen (z. B. von Mannern und Frauen, Jungen und Alten, Verwaltungsquereinstei-
genden) zunehmend bunter. Fur Vogel klingt das zwar einerseits ,gut und divers®, doch ist dieser auch
der Ansicht, dass sich dahinter Probleme verbergen, ,die die Leistungs- und Handlungsfahigkeit staatli-
cher beziehungsweise offentlicher Institutionen noch auf eine echte Probe stellen werden* (2017, S. 24).

32 Die Studie unterscheidet in vier Anforderungsniveaus (Helfer, Fachkrafte, Spezialisten und Experten), die sich anhand
ihrer bendtigten Qualifikation unterscheiden. Fir das Niveau 2, die Fachkrafte, ben6tigt man eine mehrjahrige Berufs-
ausbildung, zum Beispiel im dualen System oder in einer schulischen Berufsausbildung. Niveau 3, die Spezialisten,
umfasst sowohl Fortbildungsberufe wie den Meister, den staatlich gepriften Techniker etc., als auch Berufseinsteiger
mit Bachelor-Abschluss. Niveau 4 enthalt Berufe fiir Experten, fiir die ein weiterfihrender Studienabschluss (z. B. Mas-
ter, Diplom) oder ein Bachelor mit einschlagiger Berufserfahrung vorausgesetzt wird (vgl. Burstedde et al., 2017, S. 7).
33 Der Wunsch nach Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung seitens der Beschaftigten geht mit einem Wertewandel
der Gesellschaft und einer veranderten Arbeitstugend einher. Dies zeigt sich in einer Pluralisierung der Wert- und Ori-
entierungssysteme sowie einer Veranderung der Lebensformen (vgl. Hopp & Gdbel, 2013, S. 35).
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Denn mangels qualifiziertem Personal besteht die Gefahr, dass Aufgaben in absehbarer Zeit nicht mehr
in bisheriger Qualitat erledigt werden kénnen (vgl. Kikler & Wiechmann, 2009, S. 601).

Somit kann eine Herausforderung darin liegen, sich darum zu bemihen, als attraktiver Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden, um kompetenten Nachwuchs anwerben und das vorhandene Personal halten zu
kénnen. In diesem Kontext wird diskutiert, dass im sich zunehmend verschéarfendem Wettbewerb um die
knapper werdenden qualifizierten Fachkrafte oder im behutsamen Umgang mit den Ressourcen des vor-
handenen Personals einer der Schllssel fir den zukinftigen Erfolg in der Modernisierung liegt (vgl.
Pitschas, 2006; Theymann, 2008; Winter & Griinewald, 2016). Somit komme der Erhaltung der Beschaf-
tigungsfahigkeit sowie der permanenten Anpassung an die sich andernden Arbeitsanforderungen eine
wesentliche Bedeutung zu (vgl. DGUV, 2016, S. 7). Eine mdgliche Reaktion auf diese Veranderungen
zeigt sich in der Investition in ein VGM bzw. in gesundheitsférderlichen Malnahmen. Daflir wird im néchs-
ten Schritt das Gesundheitsmanagement der Kommunalverwaltungen einer genaueren Begutachtung un-
terzogen, um dadurch einen Eindruck zu gewinnen, wie Verwaltungen ihre Gesundheitspolitik gestalten.

2.4  Zur Gesundheitspolitik der offentlichen Verwaltung

Bisher existieren nur wenige wissenschaftliche Arbeiten, die sich explizit mit der Gesundheitspolitik der
kommunalen Verwaltungen auseinandersetzen. Um einen ersten Eindruck tiber die Verbreitung des Ge-
sundheitsmanagements in 6ffentlichen Verwaltungen zu erhalten, ist die Recherche deshalb auf Landes-
und Bundesverwaltungen auszuweiten.

FUr eine grobe Einschatzung der Verbreitung von gesundheitsforderlichen MalRnahmen in den éffentli-
chen Verwaltungen konnen die Berichte der gesetzlichen Krankenversicherungen uber ihre Aktivitaten in
der Primarpravention und der BGF nach § 20a SGB V herangezogen werden.3* Dabei finden im Jahr
2019 zwolf Prozent aller MaBnahmen, die in Kooperation mit Krankenkassen erbracht wurden, in der
Branche Offentliche Verwaltung, Verteidigung und Sozialversicherung statt, womit diese auf Platz vier im
Branchenvergleich steht.35 Im Jahr 2007 lag der Anteil aller Malnahmen noch bei acht Prozent. Damit
belegte die 6ffentliche Verwaltung mit der Branche Handel den letzten Platz. Zwar zeigt sich im Bran-
chenvergleich eine deutliche Steigerung (iber die Jahre bis ins Mittelfeld, jedoch ist die Resonanz im
Gegensatz zu anderen Branchen, wie z. B. dem verarbeitenden Gewerbe (29%), vergleichsweise gering
(vgl. Bauer, 2020, S. 60; Handschuch & Strippel, 2008, S. 80). Eine ahnliche Erhebung von Grében und
Wenninger hat keine quantitative Zunahme Uber einen Befragungszeitraum von flinf Jahren erfassen
kénnen. Zu beiden Befragungsterminen wurden in gut 90 Prozent der befragten Dienststellen mindestens
eine gesundheitsforderliche Malinahme durchgefiihrt. Dafiir habe sich das Niveau der angebotenen MaR-
nahmen zum zweiten Zeitraum der Befragung ,sichtlich verbessert (2006, S. 96).%6 Allerdings bleibt die
Studie vielen Fragen, z. B. wie sich das Verhaltnis von geplanten zu umgesetzten Malinahmen (iber den
Befragungszeitraum entwickelt hat, eine Antwort schuldig. Uberdies kann weder differenziert werden,

3 BGF-Malnahmen, z. B. das Ausrichten von Aktionstagen, werden in der Praxis héufig zur Sensibilisierung fiir Ge-
sundheitsthemen und BGM verwendet (vgl. Budde, 2010, S. 320). Allerdings scheint das Durchfiihren von diesen MaR-
nahmen nicht zwangslaufig eine Garantie flr die nachfolgende Implementierung eines BGM zu sein.

% Insgesamt hat die Erhebung neun Branchen erfasst (vgl. Bauer, 2020). Auch hier ergibt sich, &hnlich wie bei der
Analyse des Krankenstandes, eine eingeschrankte Aussagekraft aufgrund der Branchenzuteilung.

3 Fiir diese Bewertung wurde ein spezieller Index herangezogen (vgl. Grében & Wenninger, 2006, S. 96).
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welche Verwaltungsebenen (Bund, Lander oder Kommunen) in die Datenerhebungen eingegangen sind,
noch kénnen Aussagen uber die Inhalte getroffen werden.

In der Studie von Hammerschmid et al. liegt der Fokus auf den bestehenden Herausforderungen fiir die
offentlichen kommunalen Verwaltungen. Darin wird das Gesundheitsmanagement als Malknahme zur
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat diskutiert. Von den befragten Kommunen geben sechs Prozent an,
dass sie kein BGM planen, wahrend die restlichen 94 Prozent entweder ein BGM planen oder bereits
umsetzen (2016, S. 18).37 Die fehlende Zuordnung dartiber, was in der Befragung zu einem BGM zahlt,
lasst allerdings offen, was die befragten Kommunen darunter verstehen und welche Inhalte diese durch-
gefiihrt oder geplant haben. Gleichzeitig bleibt offen, ob auf die Planung eine tatsachliche Umsetzung
erfolgt. Damit ist diese Studie ein gutes Beispiel dafiir, dass die Forschungslage in diesem Bereich un-
durchsichtig und liickenhaft ist.

Dennoch bestatigen die Daten das in den Medien beobachtete Phanomen des Bedeutungszuwachses
der Thematisierung von Gesundheit in den 6ffentlichen Verwaltungen. In diesem Zusammenhang mani-
festiert sich die Frage, wie die 6ffentlichen Verwaltungen ihre Gesundheitspolitik gestalten. Bei der Sich-
tung des Datenmaterials fallt auf, dass auch hier nur wenige empirische Studien existieren. Um eine
Ubersicht zum Vorgehen zu erhalten, wurden deshalb auch publizierte Praxisbeispiele einbezogen.

Zu den wenigen empirischen Untersuchungen zahlt die Arbeit von Badura und Steinke (2009), die sich in
einer explorativen Fallstudie konkret mit der Herangehensweise und dem Status quo von Kommunalver-
waltungen in 19 Stadten aus ganz Deutschland auseinandersetzt. Darin bewerten die Autoren den Stand
trotz ,erheblicher Fortschritte, insbesondere in kleinen und mittleren Kommunen, als ,entwicklungsbe-
durftig* (Badura & Steinke, 2009, S. IV). Es fehle an Machtpromotoren, ausreichend Expertise, regelma-
Riger Weiterbildung sowie der Vernetzung untereinander. Mit ausschlaggebend fir diese Bewertung ist,
dass der Vier-Phasenzyklus, der sich im BGM-Konzept etabliert hat (vgl. Kapitel 1.2), als Qualitatskrite-
rium herangezogen wurde und dahingehend Defizite in den Phasen der Problembestimmung und Evalu-
ation festgestellt wurden. Da bisher nicht ersichtlich ist, ob dieses Vorgehen fir offentliche Verwaltungen
zielfihrend ist, kdnnen aus der Datenanalyse folgende Punkte abgeleitet werden:

1. Als Problemfelder werden im Rahmen des Gesundheitsmanagements vor allem Konflikte und
Spannungen sowohl zwischen den Beschéftigten als auch zwischen Beschaftigten und
Vorgesetzten, Muskel- und Skeletterkrankungen und Mobbing benannt. Die Probleme auf
sozialer Ebene werden als besonders relevant erachtet. In diesem Zusammenhang gibt es
Hinweise auf Fihrungsmangel (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 40-42).

2. Es kann eine Zunahme an Investitionen in die Gesundheitsforderung verzeichnet werden, die
besonders auf verhaltenspraventive Malnahmen abzielen, wie z. B. Sport-, Emahrungs- oder

37 Von ca. 670 angefragten Stadten und Gemeinden mit mehr als 20.000 Einwohnern haben 110 (16,3%) geantwortet
(vgl. Hammerschmid et al., 2016, S. 8).
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Entspannungskurse (vgl. Badura & Steinke, 2009, 34, 55; Groben & Wenninger, 2006, S. 97).38
Teilweise werden MaBnahmen zur Férderung von sozialen und organisationalen Prozessen
durchgefihrt (vgl. Mucha, 2011, S. 489-591). Zwar ist ein Bewusstsein fiir die (ibergeordnete
Bedeutung verhaltnisorientierter Mainahmen bei einigen Funktionstragern vorhanden, ,aufgrund
von starken Widerstanden und ihrer eher geringen Einflussmaéglichkeiten werden Veranderun-
gen an Organisationsstrukturen und -ablaufen nur als eingeschrankt realisierbar angesehen
(Badura & Steinke, 2009, S. 45).

Die Fuhrungskrafte werden Gberwiegend in die interne Kommunikation eingebunden und mittels
Schulungen und Fortbildungen fiir Gesundheitsthemen sensibilisiert (vgl. u. a. Badura & Steinke,
2009, 32; Becker, 2014, S. 419-429).

Die (politische) Fihrung wird als wichtiger Treiber angesehen, da diese mafgeblich darlber
entscheidet, ob in ein Gesundheitsmanagement investiert wird oder nicht. Kritisch wird die
Position des Birgermeisteramts gesehen, da diese ein zeitlich befristetes Mandat durch Wahlen
innehat. Daher wird ein kurzfristig orientiertes Handeln beklagt, was primar auf eine gute
AuRendarstellung zielt (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 32f). Zudem besteht die Ansicht, dass
die Beteiligung der Flhrung die Glaubwirdigkeit der Bemihungen im Bereich des
Gesundheitsmanagements stltzt (vgl. Matyssek, 2012, S. 209f)

Es ist selten ein systematisches Vorgehen vorzufinden, oft bleibt es bei einzelnen
Modellprojekten (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 57f; Groben & Wenninger, 2006, S. 98). Wenn
systematisch vorgegangen wird, erfolgt, soweit ersichtlich, bevorzugt eine Orientierung an Kon-
zepten wirtschaftlicher Unternehmen (vgl. Misch & Tomao, 2015; Mucha, 2011).

Es werden z. T. Arbeitsstellen eingerichtet, in deren Stellenbeschreibung Aufgaben des
Gesundheitsmanagements integriert sind (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 28; Baumann, 2002,
S. 52; Delin, 2002, S. 38; Mucha, 2011, S. 584f). Der berufliche Hintergrund der Stelleninhaber
ist sehr heterogen. Oft fehlt es an qualifiziertem Personal (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 28f).
Die Art und der Entwicklungsgrad der Vorgehensweise unterscheiden sich bezogen auf die Ver-
waltungsgrofe. Vor allem kleinere Dienststellen sind eher selten im Gesundheitsmanagement
aktiv (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 47; Groben & Wenninger, 2006, S. 97f).

Besonders fehlende finanzielle und personelle Ressourcen werden als Problem bzw.
Herausforderung bei der Umsetzung angeflihrt (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 30f; Misch &
Tomao, 2015, S. 325; Mucha, 2011, S. 592). Hier wird vor allem zum Zeitpunkt der Einflhrung
gesundheitsforderlicher Malnahmen auf externe Kooperationspartner zuriickgegriffen (vgl.
Badura & Steinke, 2009, S. 33f; Misch & Tomao, 2015; Schindler & Gattermann, 2008, S. 4).

38 Verhaltnispraventive Malnahmen und gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen werden in Handreichungen, Leit-
faden und Konzepten gefordert bzw. empfohlen (vgl. u. a. Altgeld et al., 2009, S. 7; Tempel et al., 2015, S. 8f). So hat z.
B. in der unmittelbaren Bundesverwaltung ein Schwerpunktwechsel stattgefunden. Bis 2015 wurde vermehrt mafnah-
menorientiert im Sinne der Verhaltenspravention zur Verbesserung der individuellen Mitarbeitergesundheit agiert. Seit
2015 sollen die Schwerpunkte erstmals starker auf den Arbeitsverhaltnissen bzw. der Arbeitsorganisation und der Orga-
nisationskultur gelegt werden, worunter u. a. ein Verstandnis fiir ein wertschatzendes Verhalten im Arbeitsalltag verstan-
den wird (vgl. BMI, 2016, 12-15, 29). Impulsgebend fiir dieses Umdenken mag vermutlich der erneute Anstieg des
Krankenstandes sein. Denn nach einer erstmaligen Senkung des Krankenstandes, in den Jahren 2012 bis 2014, steigt
dieser seit 2015 wieder kontinuierlich an und das trotz anhaltender Investitionen in die Gesundheitspolitik (vgl. BMI,
2017, S. 4f). Ob diese Empfehlungen in der Bundesverwaltung eine praktische Anwendung erfahren, wird aus dem
Gesundheitsforderungsbericht des BMI nicht deutlich.
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9. Personalrate nehmen eine wichtige Rolle ein. Gerade zu Beginn kann auf Seiten der Belegschaft
starke Skepsis bestehen, die durch das Einbeziehen der Personalvertretung reduziert werden
kann. Allerdings finden sich Hinweise auf Widerstande der Personalrate, die auf Interessen-
konflikte zurlickgefiihrt werden (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 49f).

10. Die Beschaftigten werden in unterschiedlicher Art und Weise — zumeist mit Hilfe von
Mitarbeiterbefragungen — in den Planungsprozess einbezogen (vgl. Badura & Steinke, 2009, S.
32f; Misch & Tomao, 2015, S. 328; Mucha, 2011, S. 586)

11. Offentliche Verwaltungen, die dem Gesundheits- und Arbeitsschutz Bedeutung beimessen, bie-
ten nachweislich mehr und regelméaRiger gesundheitsférderliche MaRnahmen an (vgl. Grében &
Wenninger, 2006, S. 97). In diesem Zusammenhang wiinschen sich die Akteure aus dem Ge-
sundheitsmanagement mehr Verstandnis fiir die Thematik und eine héhere Bedeutungszuschrei-
bung in der Organisation, sodass es nicht der stetigen Rechtfertigung bedarf, sondern Gesund-
heit im Handeln stets mitgedacht und auch unabhéngig von einzelnen Personen (Promotoren)
gelebt wird (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 50f).

In Hinblick auf die Ziele, die mit dem Gesundheitsmanagement und der Gesundheitsférderung in 6ffent-
lichen Verwaltungen verfolgt werden, zeigt sich, dass das primare Ziel die Verbesserung der Mitarbeiter-
gesundheit ist und infolgedessen u. a. eine Senkung des Krankenstandes, der Erhalt der Leistungsfahig-
keit der Beschaftigten und die Forderung der Produktivitat angestrebt werden (vgl. Badura & Steinke,
2009, S. 36; Baumann, 2002, S. 53; Becker, 2014, S. 416f; Delin, 2002, S. 39). Zudem werden positive
Auswirkungen auf die Motivation der Beschaftigten, deren Arbeitsmoral und das Arbeitsklima als solches
erwartet (vgl. Baumann, 2002, S. 53). Weitere Ziele der BGF liegen laut der Studie von Badura und
Steinke in der Gewahrleistung der Partizipation der Beschéftigten, dem Aufbau eines systematischen
Gesundheitsmanagements und der Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat. In manchen Stadten gibt es
sehr konkrete verhaltnispraventive Ziele wie z. B. den Bau neuer Sanitaranlagen oder die Verkurzung der
Offnungszeiten mit Publikumsverkehr. Die Ziele werden in einem teils langwierigen Prozess zwischen
Gesundheitsmanager, Personalvertretung und Dienststellenleitung vereinbart und anschliefend in Form
einer Dienstvereinbarung schriftlich fixiert. Die Autoren fassen in ihrer Studie zusammen, dass die ange-
strebten strategischen Ziele, bis auf eine Ausnahme, nicht in operationalisierte und terminierte Teilziele
(ibersetzt wiirden. Das wiederum erschwere eine Uberpriifung, ob die angestrebten strategischen Ziele
erreicht werden konnten (2009, S. 36f). Eine Studie von Groben und Wenninger liefert aber Hinweise
darauf, dass das Vorhandensein einer Dienstvereinbarung zum Thema Gesundheits- und Arbeitsschutz
signifikant das Niveau der BGF-Malinahmen hebt (2006, S. 97). Auch die Verankerung des Themas Ge-
sundheit im Leitbild der Verwaltung wird in diesem Zusammenhang als forderlich angesehen (vgl.
Matyssek, 2012, S. 209f).

In Bezug auf sportliche MaRnahmen setzt sich die defizitare Studienlage fort. Bei der Recherche wurde
lediglich eine quantitative, deskriptive Befragung zum Betriebssport in 33 Kommunen in Deutschland mit
uber 200.000 Einwohnern identifiziert (vgl. Schindler & Gattermann, 2008, S. 2-4). Diese hat ergeben,
dass knapp 80 Prozent der Kommunalverwaltungen Sport entweder in organisierten (71%) oder in nicht-
organisierten Gruppen (8%) praktizieren. Am haufigsten sind Sport- und Riickschlagspiele wie Fulball,
Badminton, Tischtennis und Volleyball im Sportangebot vertreten. An flinfter und sechster Stelle finden
sich Sportarten mit einem klaren Gesundheitsbezug wie Nordic Walking und Laufen. Dabei werden die
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Sportangebote lberwiegend in &mteribergreifenden Gruppen durchgefiihrt und nur in seltenen Fallen
von Fachpersonal betreut.

Damit zeichnet sich ein insgesamt heterogenes und undurchsichtiges Bild bezogen auf den Entwicklungs-
stand des Gesundheitsmanagements ab. Deutlich schl&gt sich in den Daten das Problem nieder, dass es
keine einheitliche Verwendung des BGM-Begriffs und kaum wissenschaftliche Studien in diesem Feld
gibt. Folglich lasst die Datenbasis keine Schlussfolgerungen darauf zu, bei wie vielen Kommunalverwal-
tungen es sich um ein Gesundheitsmanagement in Form eines fortlaufenden Managementprozesses o-
der lediglich um EinzelmalRnahmen bzw. Pilotprojekte handelt.3® Somit ist der Forschungsstand insge-
samt als defizitar zu bezeichnen.

2.5 Zur Funktion des Sports im beruflichen Setting

Sport, im Sinne eines weiten Sportverstandnisses, ist aus der BGF nicht wegzudenken.40 Anlasslich der
vielfaltigen Funktionszuschreibungen, bspw. durch den Deutschen Betriebssportverband (vgl. DBSV,
2016), sind in den letzten Jahren einige sportwissenschaftliche Studien erschienen, in denen der Sport
und seine Wirkungen im beruflichen Setting untersucht wurden. Bei der Recherche wurde (iber verschie-
dene Datenbanken wie Google Scholar, Pubmed und Sci-Hub gesucht. Bei der Auswahl der Studien
wurde der Fokus auf solche gelegt, die die Wirkung von Sportangeboten im beruflichen Kontext themati-
sieren. Ausgeschlossen wurden Studien mit Mehrkomponentenprogrammen, da hierbei mdgliche Effekte
nicht allein auf die sportliche Intervention zurtickgefiihrt werden kdnnen. Wissenschaftliche Publikationen,
die sich mit der Wirkung des Sports speziell im Kontext dffentlicher Verwaltungen befassen, konnten auch
nach intensiver Recherche nicht identifiziert werden. Die wenigen existierenden Publikationen beschrei-
ben einen Ist-Zustand, ohne die Funktion bzw. Wirkung zu erfassen oder zu hinterfragen. Deskriptiv zeigt
sich, dass Sport ein Bestandteil von gesundheitsforderlichen Manahmen in 6ffentlichen Verwaltungen
ist (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 44; vgl. Henssler, 2012; Schindler & Gattermann, 2008). Dieser wird
in den offentlichen Verwaltungen scheinbar primar zur Forderung der individuellen Mitarbeitergesundheit
eingesetzt (vgl. Bonorden, 2010, S. 3; Schindler & Gattermann, 2008, S. 1). Es gibt zudem Hinweise
darauf, dass mit Sport auch die Forderung sozialer Prozesse verfolgt wird (vgl. Bonorden, 2010, S. 3)
oder die Ergebnisse dazu werden als ,interessanter Nebenbefund* bezeichnet (Badura & Steinke, 2009,
S. 45). Aufgrund der liickenhaften Datenlage im Setting Offentliche Verwaltung stammen die folgenden
Erkenntnisse zur Wirkung und Funktion des Sports ausschlieBlich aus wirtschaftlichen Organisationen.

Viele Studien beschaftigten sich mit gesundheitlichen Effekten durch sportliche Aktivitat im Unternehmen
(vgl. u. a. Cheema et al., 2013; Dalager, Justesen & Sjggaard, 2017; Matsugaki et al., 2017; Zebis et al.,

39 Zudem wird kritisiert, dass deutlich mehr geplant und analysiert als tatséchlich umgesetzt wird (vgl. BKK Bundesver-
band, 2006, S. 3).

40 Angelehnt an Heinemanns (2007, S. 56) soziologisch gepragte Einordnung ist Sport, in einem weiten Verstandnis, die
willentlich durchgefilhrte kdrperliche Aktivitat, bei geringer bis hoher Intensitat, die einer bestimmten Sportart zugeordnet
werden kann und deren Ziele sich aus den Intentionen und Motiven der sporttreibenden Menschen ergeben.
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2011). So besteht ein breiter Konsens dartiber, dass Sport, sofern richtig4! ausgefiihrt, physiologische
Parameter wie z. B. Herzfrequenzvariabilitat, Schmerzreduktion, Blutdruck positiv beeinflussen kann.
Diese Funktionszuschreibung kann mittlerweile durch eine wachsende Studienlage hinsichtlich seiner
Wirksamkeit als weitgehend bestatigt festgehalten werden (vgl. u. a. Abu-Omar & Rutten, 2006; Barene,
Krustrup & Holtermann, 2014; Dalager et al., 2017; Matsugaki et al., 2017; Zebis et al., 2011). Fehlende
gesundheitsforderliche Effekte kdnnen in erster Linie auf eine zu geringe Intensitat der sportlichen Aktivi-
tat zurlickgefihrt werden (vgl. Cheema et al., 2013; Palumbo, Wu, Hollie, Rambur & MclIntosh, 2012).

Die Funktionszuschreibungen und Ziele beschrénken sich aber nicht nur auf einen physischen oder psy-
chischen Benefit. Insbesondere in Unternehmen wird der Fokus zunehmend auf soziale Aspekte gelegt
(vgl. Hehlmann, 2010; Luh, 1998). So ist Hehimann der Ansicht, dass Betriebssport ,als ein ,Wegbereiter’
zur Entwicklung sozialer Kompetenzen und Netzwerke genutzt werden kann (2010, S. 102). Denn orga-
nisiertes sportliches Handeln ist, so Hehimann, in erster Linie ein hochkomplexes soziales Handeln zur
Forderung und Entwicklung sozialer Kompetenzen und zur Gestaltung sozialer Netzwerke. Dies begrin-
det er damit, dass insbesondere wahrend und nach einer gemeinsamen sportlichen Aktivitat kommunika-
tive Prozesse angeregt werden konnen (2010, S. 101f). Mit dieser Ansicht ist Hehlmann nicht allein, wes-
halb in den letzten Jahren einige Studien publiziert wurden, die soziale, kulturelle und organisationale
Funktionszuschreibungen untersucht haben (vgl. Emrich, Pieter & Frohlich, 2016; Mess & Woll, 2010;
Pieter et al., 2014; Scherrer, Sheridan, Sibson, Ryan & Henley, 2010).42 In Bezug auf soziale Effekte gibt
es bisher eine geringe Evidenz im Kontext von Erwerbsorganisationen. Diesbez(iglich sind Mess und Woll
der Ansicht, dass Sport nicht per se integrativ ist oder soziale Prozesse anregt, sondern dies von seiner
methodisch-didaktischen Aufbereitung abhangt. Hinsichtlich sozialer Einflisse durch den Sport liegen
deshalb im Kontext von Arbeit iberwiegend Hypothesen vor, die bislang nicht hinreichend bestatigt wer-
den konnen (2009, S. 160f).43 Entsprechend dieser Hypothesen haben Mess und Woll in ihrer Studie zur
Rolle des Sports in der organisationalen Sozialisation von neuen Beschaftigten erste Hinweise liefern
kénnen, ,dass organisationale Sportprogramme durchaus in der Lage sind, das personliche Freund-
schaftsnetzwerk neuer Mitarbeiter positiv zu beeinflussen und so die soziale Integration ins Unternehmen
unterstltzen zu kénnen* (2010, S. 41). Die Ergebnisse verweisen auf eine Ausweitung horizontaler Kom-
munikationswege, da durch das Sportprogramm Sozialkontakte abteilungstbergreifend befordert werden
konnten (vgl. Mess & Woll, 2010, S. 37; vgl. auch Edmunds, Stephenson & Clow, 2013, S. 45).

In einer anderen Studie wurde in Interviews von positiven Effekten auf den Zusammenbhalt berichtet, was
dabei half, das Interesse an der sportlichen Aktivitat aufrechtzuerhalten. Zudem wurde eine erleichterte

41 Dabei ist anzumerken, dass der Begriff richtig aus der Perspektive eines biomedizinischen Gesundheitsverstandnisses
im Sinne einer angemessenen Dosierung der sportlichen Aktivitat verstanden werden muss. Der Zusammenhang von
Sport und Gesundheit bleibt trotz vieler positiver Evidenzen ein unklares Konstrukt, da dieser auch durch das Gesund-
heitsverstandnis beeinflusst wird. Am Beispiel des Spitzensports wird ersichtlich, dass Spitzenathleten ihren Gesund-
heitszustand trotz kdrperlicher Schmerzen und Verletzungen iberwiegend positiv bewerten und das, obwohl sie auf-
grund der Grenzbelastungen hohen gesundheitlichen Risiken ausgesetzt sind. Gesundheit ist folglich eine soziale Kon-
struktion. Auch wenn die gesundheitsforderliche Wirkung von Sport allgemein unbestritten ist, so ist Sport keine ,Wun-
derwaffe gegen Zivilisationskrankheiten® (vgl. Thiel, Seiberth & Mayer, 2018, S. 127-130).

42 Hierrunter fallen Aspekte wie Identifikation mit der Organisation, Fehlzeiten oder Arbeitsplatzattraktivitat.

43 Diese Hypothesen stammen aus Erkenntnissen anderer Gesellschaftsbereiche, wie dem organisierten Sport sowie
der Migranten- und Behindertenforschung, die schon l&anger von positiven Effekten auf die Integrationsleistung des
Sports berichtet (vgl. Mess & Woll, 2009, S. 104).
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Kommunikation festgestellt, da das gemeinsame Sporttreiben eine Verbindung zwischen den Teilneh-
menden hergestellt habe. Sport kann folglich als Kommunikationsplattform dienen, wodurch Mitarbei-
tende leichter untereinander ins Gesprach kommen kdnnen. Darlber hinaus wurde beobachtet, dass die
Kommunikation tber das Sportangebot Wellen geschlagen hat, wodurch weitere Beschéftigte erreicht
und zur Teilnahme motiviert wurden (Edmunds et al., 2013, S. 45f).

Auch die Studie von Scherrer et al. (2010) liefert vereinzelt Hinweise auf positive Effekte auf interperso-
neller Ebene. In der Studie wurden die Teilnehmenden auf mehrere Gruppen verteilt. Die Zuteilung er-
folgte durch die Studienleitung, wodurch sehr gemischte Teams entstanden sind. Das Ziel dahinter war,
maglichst viele Gelegenheiten fiir personelle und organisationale Effekte zu schaffen. Beschaftigte, die
sich zuvor nicht kannten, wurden so in Kontakt gebracht. Manche Teilnehmenden waren der Ansicht, das
Sportangebot habe zu einer groReren Offenheit in der Kommunikation sowie einer besseren Zusammen-
gehdrigkeit beigetragen und habe dabei das abteilungstibergreifende Kniipfen von Kontakten erleichtert.
Es gab aber auch Teilnehmende, bei denen die Gruppenkonstellation nicht zu mehr Zusammenhalt ge-
fuhrt hat und aufgrund der unzureichenden Teamarbeit die Motivation flir das Bewegungsangebot sank
(vgl. Scherreretal., 2010, S. 132-134).44 Gleichzeitig zeigt sich, dass teambildende Prozesse kein Selbst-
laufer sind. So konnten in der Studie von Emrich et al. (2016) in quantitativen Befragungen diesbeztiglich
keine signifikanten Effekte festgestellt werden. Dennoch liefern einige Studien erste Hinweise, dass Sport
unter bestimmten Voraussetzungen das Potenzial hat, soziale Prozesse im beruflichen Setting anzure-
gen.

Auch hinsichtlich der Effekte von Sport auf organisationale Aspekte, wie die Identifikation mit der Organi-
sation, eine Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat oder der wirtschaftlichen Ertréage (Fehlzeiten, Produk-
tivitat, Arbeitsmotivation etc.), sind die Ergebnisse uneinheitlich. Dies kann u. a. damit begriindet werden,
dass sich die Verbesserung des Gesundheitszustandes erst mit einer langfristigen Verhaltensanderung
einstellt und kurzfristige Effekte, bspw. auf Fehlzeiten, nicht zu erwarten sind. Unterschiede in den Ergeb-
nissen lassen sich womdglich damit erkléren, dass organisationale Ziele von vielfaltigen Faktoren abhan-
gen und sich daher nur schwer eindeutige Zusammenhange herstellen, sondern oftmals nur Tendenzen
abbilden lassen. Eine Studie von Buuck (2014) konnte eine signifikante Steigerung der kognitiven Leis-
tungsfahigkeit durch die ,Bewegende Pause® bei den Teilnehmenden feststellen, womit eine Produktivi-
tatssteigerung einhergehen konne. Letzteres wurde allerdings nicht evaluiert, sondern lediglich als még-
licher Benefit konstatiert. Domling et al. merken in diesem Zusammenhang an, dass die individuellen
Rahmenbedingungen des Unternehmens eine Rolle spielen kdnnen, weshalb sich mégliche Effekte nicht
zwangslaufig auf andere Organisationen iibertragen lassen (2016, S. 8f). Eine Ubersicht der Ergebnisse
(ohne Reviews) aus der Recherche ist Tabelle 1 auf der nachsten Seite zu entnehmen.

4 Einschrankend muss jedoch erwahnt werden, dass es sich um Eindriicke der Befragten handelt und nicht um belast-
bare Kennzahlen. Dies mag der Herausforderung geschuldet sein, dass diese Effekte schwer in wirtschaftlichen Kenn-
zahlen, wie z.B. Bilanzen, erfasst und einem eindeutigen Kausalzusammenhang gestellt werden (kénnen).
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Tabelle 1: Ubersicht der Studienergebnisse zur Wirkung von Betriebssport

Effekte

Positiv

Keine

Negativ

Physisch

Verschiedene ge-

Psychisch

Stress:

sundheitsrelevante
Paramater:

(Barene et al., 2014)

(Blasche, Pfeffer,
Thaler & Gollner,
2013)

(Dalager et al., 2017)

(Matsugaki et al.,
2017)

(Mess & Woll, 2009)
(Zebis et al., 2011)

(Edmunds et al.,
2013)

(Palumbo et al., 2012)
(Edmunds et al., 2013)

(Kiesewetter, 2012) >
nur positive Tenden-
zen

Kurzfristige
Befindlichkeitsveran-

derungen:
(Béssler, 1995)

Grundgestimmtheit:

(Walter, Krapf, Mess &
Woll, 2014)

-> Interaktionseffekt
(Gruppe x Zeit)

Kognitive Leistungsfa-
higkeit
(Buuck, 2014)

Subjektive Wohlbefinden/Gesundheit:

(Edmunds et al., 2013)

(Emrich et al., 2016)

-> nur positive Tendenz

(Walter et al., 2014)

- nur positive Tendenz

Sozial
Kommunikation:

(Scherrer et al., 2010)
- nichtin allen Grup-
pen

Zusammenhalt:

(Scherrer et al., 2010)
- nicht in allen Grup-
pen

(Edmunds et al., 2013)
(Freundschafts-) Netz-

Organisational
Produktivitét:

(Scherrer et al., 2010)
-> unterschiedliche
Wahrnehmung der
Teilnehmenden

(Palumbo et al., 2012)
—> nur positive Ten-
denzen

Subijektiv
Wahrgenommenen Ar-
beitseffizienz:

werk:
(Mess & Woll, 2010)
(Edmunds et al., 2013)

Verschiedene ge- Psychisches Wohlbe- = Betriebsklima:
sundheltsr(_elevante finden: (Emrich et al., 2016)
Paramater:

(Cheema et al.,
2013)
-> Hatha Yoga

(Palumbo et al.,
2012)
-> Tai Chi

(Bbs & Brehm, 1995)
-> positive Tenden-
zen, aber auch Gefahr
der negativen Wech-
selwirkungen

(Rosenfeld, Tenen-
baum, Ruskin & Hal-
fon, 1989)

(Edmunds et al., 2013)
Fehlzeiten:

(Der-Karabetian &
Gebharbp, 1986)

Arbeitszufriedenheit:
(Cheema et al., 2013)
(Mess & Woll, 2009)
(Pieter et al., 2014)

Identifikation und
Mitarbeitermotivation:

(Pieter et al., 2014)
Fehlzeiten:
(Edmunds et al., 2013)
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Mit Blick auf diese Erkenntnisse muss beachtet werden, dass die Wirkung von Sport multifaktoriell bedingt
ist und daher die intendierten positiven Effekte des (Betriebs-)Sports keineswegs automatisch auftreten
(vgl. Bés & Brehm, 1995; Démling et al., 2016; Emrich et al., 2016). Auch Medijeral gibt in diesem Zusam-
menhang zu bedenken, dass das alleinige Vorhandensein von Betriebssportangeboten nicht zwangslau-
fig bedeutet, ,dass diese einen qualitativen, inhaltlichen und formalen Anspruch erfiillen, den eine struk-
turierte BGF, welche eventuell sogar Teil eines etablierten BGM in Unternehmen ist, vorgeben kénnte*
(2017, S. 334f). Gleichzeitig werden methodische Defizite der Studien fir die differenten Ergebnisse ver-
antwortlich gemacht, weshalb die nachgewiesenen Effekte zwar erste Hinweise liefern, aber mit Vorsicht
zu betrachten sind (vgl. Ddmling et al., 2016, S. 8; Emrich et al., 2016, S. 153f; Mess & Woll, 2009, S.
107). Die Analyse der Studienlage zeigt diesbezlglich Schwéchen in der randomisierten Gruppenzutei-
lung, z. T. fehlende Kontrollgruppen, eine unzureichende Darstellung von Inhalten, zu kleine Stichproben,
eine zu kurze Dauer oder nicht-vorhandene Follow-up-Untersuchungen. Eine randomisierte Gruppenzu-
teilung wird fast ausschlieflich nurin den Studien mit dem Schwerpunkt auf den physiologischen Faktoren
vorgenommen. Eine nicht-randomisierte Gruppenzuteilung birgt die Gefahr, dass nur Beschéftigte teil-
nehmen, die ohnehin bereits sportaffin sind, wodurch die Ergebnisse verfalscht werden konnen. Denn
wer in seiner Freizeit sportaffin ist, ist nachweislich auch haufiger im Betriebssport aktiv (vgl. Emrich et
al., 2016, S. 152). Daruber hinaus sind die Effekte von Sport u. a. abhéngig von der Intensitat, dem Um-
fang und der Art des Sporttreibens. Aufgrund fehlender Signifikanz oder Mangeln bei der methodischen
Vorgehensweise werden deswegen oftmals nur vorsichtige Schlussfolgerungen gezogen.

Diese Einschrankung der Evidenz scheint die Bedeutung des Sports im beruflichen Kontext jedoch nicht
zu schmalern. So sind knapp 50 Prozent der Befragten aus 24 deutschen Stadtverwaltungen der Ansicht,
dass es einen Bedeutungszuwachs des Sports im beruflichen Setting geben wird. Knapp ein Drittel ver-
mutet eine gleichbleibende Bedeutung und nur 16 Prozent vermuten einen Bedeutungsverlust (5% macht
dazu keine Angaben) (vgl. Schindler & Gattermann, 2008, S. 5). Auch die Erhebung von Medijeral in
Unternehmen fihrt zu ahnlichen Einschatzungen der Befragten (2017, S. 207f). In der Befragung von
Badura und Steinke wird bewegungsbezogenen MalRnahmen von Seiten der Beschéftigten nicht nur eine
hohe Bedeutung zugemessen, sie werden sogar erwartet. Dem liegt zugrunde, dass Beschéftigte unter
Gesundheitsmanagement mehrheitlich Sport und BewegungsmafRnahmen verstehen (2009, S. 45).

2.6 Zwischenfazit

Mit der bisherigen Betrachtung wurde das Ziel verfolgt, das gestiegene Interesse an sportlichen Malnah-
men in Kommunalverwaltungen hinsichtlich der Beweggrinde und Auspragungen zu untersuchen, wes-
halb hier die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst werden.

1. Aus der Untersuchung des Krankenstandes geht hervor, dass dieser in der Branche Offentliche Ver-
waltung seit Gber zwei Jahrzehnten tberdurchschnittlich hoch ist. Der Verlauf zeigt, dass dieser zeit-
weise gesunken ist (2002 bis 2014) und seit 2015 wieder eine steigende Tendenz aufweist. Der er-
hohte Krankenstand wird mitunter auf eine branchentypische Beschéaftigungsstruktur zurlickgefiihrt.
Wahrend das arbeitsspezifische Belastungsspektrum im Branchenvergleich nicht durch ibermaRige
kérperliche oder psychische Belastungen auffallt, wird vermehrt tber Arbeitsverdichtungen aufgrund
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gestiegener Arbeitsaufgaben berichtet. Darliber hinaus gibt es Hinweise auf Verbesserungspotenzi-
ale in der Arbeitsorganisation und auf der sozialen Ebene aufgrund einer fehlenden sozialen Unter-
stitzung sowie einem erhdhten Konfliktpotenzial am Arbeitsplatz. Hier zeigen sich bereits einige Ein-
flussfaktoren, die Prasentismus begiinstigen.

Bei der Bewertung von Fehlzeitenstatistiken sind hohe Fehlzeiten zweifellos ein Zeichen flir einen
Handlungsbedarf. Gleichwohl bedeuten niedrige Fehlzeiten nicht zwangslaufig, dass kein Handlungs-
bedarf besteht, denn der Prasentismus wird in AU-Zahlen nicht erfasst. Mehrere Studien weisen in
dem Zusammenhang auf einen hohen wirtschaftlichen Verlust durch Prasentismus hin. Rlckschlisse
auf die tatsachliche Arbeitsleistung, den Gesundheitszustand der Beschaftigten oder gar den Orga-
nisationserfolg lassen sich so kaum ziehen. Der Krankenstand sollte deswegen keineswegs als allei-
nige Datenbasis, sondern allenfalls unterstiitzend bei der fundierten Bewertung des Ist-Zustandes
herangezogen werden.

2. Durch die Einflihrung des NSM gab es einige Umstrukturierungen und Modernisierungen in den kom-
munalen Verwaltungen mit dem Hauptziel, die Effizienz zu steigern und gleichzeitig eine starkere
Kundenorientierung zu gewahrleisten. Durch die Rollenabgrenzung von der Politik kam es zu einer
verstarkten Kommunalisierung, die flir die Kommunen zu mehr Verantwortung gefiihrt hat. Gleichwohl
fehle es laut der Fachliteratur an einer systematischen Umsetzung insbesondere beim Personalma-
nagement und bei der Mitarbeiterorientierung. Ein groRer Kritikpunkt dabei ist, dass trotz der Aufga-
benerweiterung und der gestiegenen Verantwortung gleichzeitig Personal abgebaut wurde. Die Dis-
krepanz zwischen dem Zuwachs an Aufgaben und verfigbarem Personal hat einerseits die Unzufrie-
denheit der Beschaftigten, andererseits Qualitatseinbulen und damit zusammenhéngend eine ge-
sunkene Burgerzufriedenheit zur Folge. Verzogerungen und lange Wartezeiten aufgrund der Arbeits-
verdichtung begunstigen letztlich einen storungsanfalligen Ablauf in der Erfullung der Arbeitsaufga-
ben und ein erhohtes Stresspotenzial flr die Beschaftigten. Damit scheint das Ziel, namlich der an-
gestrebte Effizienzgewinn und das Streben nach einer besseren Kundenorientierung, verfehlt zu wer-
den. Es wird sogar vermehrt von einem Scheitern des NSM ausgegangen. Dies wird einerseits mit
der unfreiwilligen Selbstentmachtung der Politik begriindet, andererseits sollen Defizite im Kulturwan-
del die angestrebten Strukturveranderungen gehemmt haben.

3. Unumstritten ist der Einfluss des technologischen und gesellschaftlichen Wandels auf die Arbeit und
den Krankenstand. Diesem Einfluss werden sowohl positive als auch negative Effekte zugeschrieben.
Die Auswirkungen des demografischen Wandels zeigen sich branchentbergreifend und kdnnen nicht
allein als Problem der offentlichen Verwaltung verstanden werden. Einige Quellen weisen darauf hin,
dass die offentlichen Verwaltungen verstarkt von zukUnftigen Personalengpassen betroffen sein wer-
den. Das hohe Durchschnittsalter der Beschéftigten, Schwierigkeiten in der Stellenbesetzung bei ho-
heren Qualifikationsniveaus sowie eine méRige Arbeitgeberattraktivitat beguinstigen diese Entwick-
lung. Gerade Kommunen in l&ndlicheren bzw. strukturschwachen Gebieten geben Schwierigkeiten
an, in Zukunft ihre Stellen besetzen zu kénnen. Dabei werden Defizite in der Personalentwicklung als
mafgebliches Hindernis bei der Suche nach qualifizierten Fach- und Nachwuchskraften angefiihrt.
Begriindet wird dies durch ein schlechtes Image, das den 6ffentlichen Verwaltungen anheftet, wobei
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in diesem Zusammenhang besonders die burokratische Arbeitsweise kritisiert wird. Das Nachwuchs-
problem, das auch verstarkt in den Medien#5 thematisiert wird, I&sst sich jedoch nicht eindeutig mit
Zahlen belegen. Die Daten des Berufsbildungsberichts 2017 zeigen diesbezliglich keine Hinweise
auf Engpasse durch unbesetzte Ausbildungsplatze im Berufszweig der Verwaltungsfachangestell-
ten.#6 Die KOFA-Studie hingegen weist auf ein Problem bei der Stellenbesetzung in den héheren
Qualifikationsniveaus hin, benennt aber keine Griinde dafur. Aufgrund der mangelnden Trennschérfe,
insbesondere in den Daten des BiBB zur Ausbildungsplatzbesetzung kann das angefiihrte Nach-
wuchsproblem nicht verworfen werden. Gleichzeitig muss geprtft werden, ob das Nachwuchsprob-
lem ein standortspezifisches Problem ist und welche Rekrutierungshindernisse besonders bei héhe-
ren Qualifikationsniveaus auftreten.

Die Gesundheitspolitik der 6ffentlichen Verwaltungen hat in den letzten Jahren, bezogen auf die Hau-
figkeit an gesundheitsforderlichen MaBnahmen, an Bedeutung gewonnen. Jedoch gibt es Unter-
schiede hinsichtlich des Entwicklungsstandes, je nach Verortung der 6ffentlichen Verwaltung. Ver-
waltungen in landlichen Gebieten sind demnach in diesem Bereich weniger aktiv als Verwaltungen in
stadtischen Gebieten. Die durchgefiihrten MalRnahmen sind, sofern ersichtlich, Uberwiegend verhal-
tenspréaventiv orientiert und setzen direkt an der individuellen Mitarbeitergesundheit an. Verhaltnis-
praventive MalRnahmen werden gefordert oder empfohlen, die defizitare Studienlage Iasst allerdings
keine Aussage uber die tatsachliche Umsetzung zu. Am haufigsten werden sportliche MaRnahmen
aus dem Sport- und Ruckschlagspielbereich angeboten, die bevorzugt in organisierten Gruppen
durchgefuhrt werden. Gesundheitsbezogene Sportarten wie Laufen, Nordic Walking oder Wirbelséu-
lengymnastik sind deutlich seltener vertreten. Die ausschlieBlich deskriptiven Erkenntnisse zum Sport
stammen aus offentlichen Verwaltungen in GroRstadten. Zudem gibt es erste Hinweise darauf, dass
die BGF durch das Festlegen einer Dienstvereinbarung, die Unterstitzung der politischen Flhrung
sowie eine positive Bewertung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in der Verwaltung befordert
wird. Gleichzeitig wird von den Akteuren im Gesundheitsmanagement beklagt, dass dem Thema Ge-
sundheit in der Organisation und der Verwaltungsleitung zu wenig Bedeutung beigemessen wird.
Die meisten Publikationen machen deutlich, dass sich die offentlichen Verwaltungen vermehrt am
BGM-Konzept orientieren, entsprechend wird dieses in der Fachliteratur als Bewertungskriterium her-
angezogen. Gleichwohl zeigt sich, dass oft nicht genau definiert ist, was unter einem Gesundheits-
management verstanden wird, weshalb nicht deutlich wird, was in die Datenerhebung eingeflossen
ist. Dadurch sind die Vergleichbarkeit und Aussagekraft des Datenmaterials problematisch. Zudem
existieren insgesamt zu wenige qualifizierte und vor allem aktuelle Studien im Setting der 6ffentlichen
Verwaltungen. Es gibt zwar auch neuere publizierte Leitfaden, Handreichungen und Rahmenkon-
zepte, allerdings ist unklar, auf welcher Basis sie entstanden sind und ob eine Umsetzung dieser
Empfehlungen stattfindet, womit diese keine valide Datengrundlage bieten.

Die Arbeiten, die sich mit der Frage nach der Funktion von Sport im beruflichen Kontext beschéttigen,
betonen einhellig die Ilickenhafte Erkenntnislage in diesem Forschungsfeld. So sind die Studiener-
gebnisse zur Wirkung des Sports sehr heterogen. Die intendierten Effekte sind u. a. abhangig von

45 Vgl. z. B. Siddeutsche Zeitung (2018) und Zeit online (2018)
46 Hier wird jedoch weder regional differenziert noch zwischen den Verwaltungsebenen unterschieden.
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der methodischen Aufbereitung, der Art, dem Umfang und der Intensitat des Sportangebots. In Hin-
blick auf die angestrebten Wirkungseffekte weisen die Ergebnisse zugleich darauf hin, dass die er-
warteten Funktionen des Sports nicht automatisch erflllt werden, sondern vielmehr von mehreren
Faktoren abhangig zu sein scheinen. Nachgewiesen ist bisher nur ein gesundheitsforderlicher Wir-
kungszusammenhang. Ob dieser sich direkt auf den Organisationserfolg Uibertragen lasst, konnte
bisher nicht belegt werden. Hinsichtlich sozialer Effekte gibt es Hinweise auf einen positiven Einfluss
auf kommunikative Aspekte und den Aufbau von Netzwerken. Auffallig ist hierbei, dass die Funkti-
onszuschreibung von Sport in 6ffentlichen Verwaltungen vorwiegend auf die Verbesserung der Mit-
arbeitergesundheit gerichtet ist. Effekte auf soziale Faktoren wie einer erleichterten Kommunikation
und einem guten Miteinander werden zwar teilweise benannt, aber eher als Beiwerk oder mit den
Worten von Badura und Steinke als ,interessanter Nebenbefund* betrachtet (2009, S. 45).

Kritisch zu betrachten sind die methodischen Begrenzungen der Studien, die sich z. B. bei der oftmals
fehlenden Gruppenrandomisierung oder fehlenden Kontrollgruppen widerspiegeln. Zudem kann der
Forschungsstand in Bezug auf die Wirksamkeit sportlicher Malnahmen aufgrund der unzureichen-
den Studienlage als defizitar bezeichnet werden. Die Studien zur Wirksamkeit von sportlichen Mal3-
nahmen sind dabei ausschlieBlich im betrieblichen Setting angesiedelt, womit die Studienlage auf
eine Forschungsliicke in den offentlichen Verwaltungen verweist. Vor dem Hintergrund der Veraus-
gabung von Steuergeldern fir sportliche Manahmen verscharft sich damit der Legitimationsdruck in
Verwaltungen.

Insgesamt finden sich vermehrt Hinweise darauf, dass dem Personalmanagement eine wichtige Rolle bei
der Bewaltigung aktueller Herausforderungen zukommt. Von Bedeutung sind die Probleme in der Arbeits-
organisation, die u. a. aus der Diskrepanz zwischen Aufgabenzuwachs und Personalschlissel herrihren.
Die Befundlage lasst vermuten, dass sich insbesondere die kommunalen Verwaltungen in kleineren, 1and-
lichen Gemeinden als attraktive Arbeitgeber prasentieren missen, um den zuklnftigen Personalbedarf
sichern zu kdnnen und um ein Abwandern von qualifizierten Fachkraften in die Privatwirtschaft oder in
groRere Stadte zu verhindern. So sind es die Arbeitgeber, die beim War for Talents untereinander in einen
Wettbewerb treten. Dabei sind Wirtschaftsunternehmen im Bereich des Gesundheitsmanagements Vor-
reiter, auch verflgen sie in der (finanziellen) Honorierung ihrer Beschaftigten tber mehr Freiraume als
offentliche Verwaltungen. Dadurch steigt bei der Rekrutierung und Bindung von Fachkraften der Druck
auf die Verwaltung, diesem etwas Adaquates entgegenzusetzen. Bei der bisherigen Betrachtung ist auf-
fallig, dass die Verwaltungen in Stadten im Gesundheitsmanagement aktiver sind als die in landlicheren
Regionen. Gleichzeitig erzeugt der Fachkraftebedarf scheinbar weniger Druck in groReren Verwaltungen
als in kleineren, die in landlicheren Regionen angesiedelt sind. Ob es sich dabei um ein Resultat der
hoheren Investitionen in die Gesundheitspolitik handelt, kann an dieser Stelle nicht bestimmt werden.
Maglicherweise stolien insbesondere kleinere Kommunen auf finanzielle Barrieren, so dass es in diesem
Fall weniger am Wollen, sondern vielmehr am Kénnen liegen wurde, dass dort seltener ein Gesundheits-
management anzutreffen ist.

Da sich vom Sport neben der Mitarbeitergesundheit auch eine verbesserte Arbeitgeberattraktivitat erhofft
wird, gilt es einerseits die Frage nach Problemen bei der Fachkréaftesuche im Zuge der Datenerhebung
genauer zu prifen, andererseits welche Strategien dem entgegengesetzt werden. Eine genauere Be-
trachtung dieser Thematik lasst moglicherweise Potenziale und Grenzen fiir den Sport erkennen, wenn
dieser als Losungsansatz im Wettbewerb um qualifizierte Fachkréfte ins Feld gefiihrt wird.
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Bezogen auf den Status quo der Gesundheitspolitik bleibt offen, ob die angestrebten Ziele erreicht wer-
den. Dabei liegt ein Problem bereits in der Bestimmung der Ziele, die oftmals so weit gefasst sind, dass
ihre Erreichbarkeit nur schwer Uberpriifbar ist. Generell mangelt es an transparent dargestellten Vorge-
hensweisen, um sich nicht auf quantitative Aussagen uber die Verbreitung gesundheitsforderlicher MaR-
nahmen reduzieren zu mussen. Die Erkenntnis, dass die Wirkungen von Sport sich nicht automatisch
einstellen, legt die Vermutung nahe, dass die institutionellen Rahmenbedingungen einer Organisation in
diesem Zusammenhang von Bedeutung sind. Folglich kann weder vom Wirkungs- noch vom Transfer-
problem (vgl. Kapitel 1.1) abgelassen werden. Dies schmélert jedoch nicht die Bedeutung, die dem Sport
im Gesundheitsmanagement der Verwaltungen zugeschrieben wird. Méglicherweise ist ein Grund fiir die
hohe Bedeutungszuweisung, dass - so undurchsichtig die Forschungslage auch ist — durch Sport im
schlimmsten Fall einfach nichts passiert ist.4” Lediglich die Studie von Scherrer et al. (2010) liefert Hin-
weise auf eine teilweise fehlgeschlagene Gruppeninteraktion, die aber auch nicht alle Gruppen betroffen
hat und bei der unklar ist, wie sich dies auf die Qualitat der Arbeit niedergeschlagen hat. Gleichzeitig ist
Sport im Gesundheitsmanagement, trotz fehlender Nachweise hinsichtlich seiner Wirksamkeit bzw. eines
Wirkungstransfers, allgemein akzeptiert, da dieser direkt mit Gesundheit assoziiert wird. Umso Uberra-
schender ist die Tatsache, dass im Sportangebot von sportpraktizierenden 6ffentlichen Verwaltungen
uberwiegend Sportarten vertreten sind, bei denen die gesundheitsforderliche Wirkung im Vergleich zum
Verletzungspotenzial zu hinterfragen ist. Wenn eines der Hauptziele die Forderung der Mitarbeiterge-
sundheit ist, dann zeigt sich hier ein Widerspruch zwischen dem angestrebten Ziel und den dafir einge-
setzten Mitteln. Dies ist womdglich auf das oft fehlende Fachpersonal zuriickzufiihren.

Auf kultureller Ebene scheint sich die Verwaltungskultur, mit der flr sie typischen burokratischen und
hierarchischen Erscheinung, vielerorts wenig gewandelt zu haben. Dabei wird kritisiert, dass Strukturver-
anderungen nur mit einem kulturellen Wandel einhergehen. Aus den unterschiedlichen Quellen geht her-
vor, dass die Personalentwicklung in diesem Zusammenhang von besonderer Bedeutung ist, da die Leis-
tungsfahigkeit der Verwaltung maRgeblich von der erbrachten Leistung des Personals abhangt. Gleich-
zeitig bleiben Forschende in ihren Erlduterungen bezlglich dessen, was mit einem defizitaren Kulturwan-
del genau gemeint ist, vage. In diesem Zusammenhang lasst sich eine geringe Veranderungsbereitschaft
in manchen Kommunen identifizieren. Dies spiegelt sich bspw. in einer generellen Ablehnung von Mo-
dernisierungsmalnahmen (z. B. E-Akte) wider, obwohl diese von anderen Kommunen erprobt und als
gut bewertet wurden. Die bereits thematisierte Verdnderungsresistenz (vgl. Kapitel 1.1), die besonders
im Reformprozess des NSM angeflhrt wird, scheint folglich je nach Standort unterschiedlich stark aus-
gepragt zu sein. Unklar bleibt, wodurch diese genau beeinflusst wird. Um hier Klarheit zu schaffen er-
scheint es hilfreich, die Verwaltungskultur genauer zu charakterisieren und anschliefend zu klaren, in
welchem Zusammenhang diese mit strukturellen Veranderungen steht. Dafiir muss auch hinterfragt wer-
den, wie Steuerung in Verwaltungsorganisationen funktioniert.

47 In diesem Zusammenhang wird diskutiert, ob das Absetzen eines bestehenden Sportprogramms, aufgrund fehlender
Wirkungsevidenz, im Nachhinein sogar zu Exit-Kosten flihren kann. Denn eine Angebotskiirzung kann negative Effekte,
z. B. durch enttduschte Beschéttigte, mit sich bringen. Insofern wiirde sich ein Fortflihren des Angebots als Imagekam-
pagne lohnen. Dann liegt der strategische Nutzen fiir das Management némlich in der Kommunikation positiver Wir-
kungsweisen, und zwar auch dann, wenn diese nicht in dem erwlinschten MaRe eintreffen bzw. nachweisbar sind (vgl.
Emrich et al., 2016, S. 150).
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In Hinblick auf die Beantwortung der zentralen Fragestellung lasst sich anhand der Betrachtung des For-
schungsstandes das folgende erste Teilresimee formulieren: Das Thema Gesundheit ist in den &ffentli-
chen Verwaltungen latent présent und hat in den letzten Jahren einen Aufwind verspiirt. Gleichzeitig er-
zeugt es wenig Resonanz in den allgemeinen Entwicklungsprozessen der Verwaltungen. So gibt es erste
Hinweise darauf, dass das Thema personalisiert wird, was bedeutet, dass die (politische) Fiihrung sensi-
bel gegeniiber Gesundheitsfragen sein muss, damit entsprechende gesundheitsférderliche Prozesse vo-
rangetrieben werden. Die defizitdre Forschungslage speziell im Bereich der offentlichen Verwaltungen,
aber auch in Unternehmen macht es dabei unmdglich genauere Aussagen dartiber treffen zu kénnen, ob
und inwiefern der Sport aus Sicht der Verwaltung zur Lésung bestehender Probleme beitragen kann.
Gleichzeitig ist zu vermuten, dass das Gelingen von sportlichen MalRnahmen in 6ffentlichen Verwaltungen
von den organisationalen und standortspezifischen Rahmenbedingungen maRgeblich beeinflusst wird.
Diese Forschungsiliicke gilt es zu schlielen, indem der Sport unter eben diesen spezifischen Rahmenbe-
dingungen hinsichtlich seiner Bedeutung und Funktionen aus Verwaltungssicht im VGM genauer unter-
sucht wird. DarGber hinaus gilt es zu klaren, welche Bedingungen den Sport in offentlichen Verwaltungen
befordern oder behindern.

Folglich besteht ein grofler Forschungsbedarf hinsichtlich qualitativer Aspekte des Sports im VGM der
Kommunen. Dabei gilt es, den Blick von der reinen Verhaltensebene weg auf die Strukturen und den
ihnen zugeordneten Funktionen zu richten. Zu diesem Zweck wird im nachsten Kapitel die Systemtheorie
nach Niklas Luhmann, als diese Aspekte in spezifischer Weise beobachtende, namlich funktional-struk-
turelle Theorie zur Betrachtung des politischen Systems herangezogen.
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3 Theorie der offentlichen Verwaltung

Bislang wurden auf der Basis empirischer Erkenntnissen Anforderungen und Herausforderungen darge-
stellt, die auf die offentlichen Verwaltungen einwirken und Veranderungsprozesse anregen. Es liegen
vermehrt Hinweise dafiir vor, dass bestimmte Bereiche der Verwaltung problemanfallig sind. Laut For-
schungsstand liegen diese in der Beschaftigungsstruktur, im Personalmanagement, in veranderten Ar-
beitsanforderungen sowie in einem defizitdren Kulturwandel.

Probleme der Organisationsweise offentlicher Verwaltungen gefahrden aber nicht ihre Existenz. Zwar
sind die heutigen modernen Verwaltungen nicht mehr mit friiheren Verwaltungen oder gar denen zu Zei-
ten des Kaiserreichs vergleichbar (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 211-213); aber ihre Kontinuitat im Be-
stand verdeutlicht ihre Robustheit, und das nicht nur hinsichtlich ihrer Existenz, sondern auch hinsichtlich
einer Veranderungsresistenz mit Blick auf Reformen auf struktureller Ebene (vgl. Bogumil & Jann, 2009,
S. 211; Grohs & Ohm, 2006, S. 43; Richter, 2012, S. 92).

Entsprechend soll es in diesem Kapitel darum gehen, Erklérungen fir den Strukturaufbau von offentlichen
Verwaltungen zu finden und die daraus resultierenden Mdglichkeiten struktureller Veranderungen zu mar-
kieren. Daftr wird sich der Theorie autopoietischer Systeme, der soziologischen Systemtheorie nach Ni-
klas Luhmann, bedient. Autopoietische Systeme sind solche Systeme, die sich auf Basis ihrer eigenen
Elemente ,selbst produzieren und reproduzieren® kdnnen (Luhmann, 1995, S. 56, vgl. auch S. 12). Die
Theorie eignet sich insbesondere deshalb, da sie als Organisationstheorie die Mdglichkeit bietet, sich mit
den Verwaltungsstrukturen auseinanderzusetzen, aber gleichzeitig als System-Umwelt-Theorie die Re-
aktion der Verwaltung auf Ereignisse in der Systemumwelt zu betrachten. Das ist fur ein VGM bedeutsam,
da der Entscheidung Uber dessen Einflhrung Veranderungen der Umwelt zugrunde liegen. Andernfalls
gabe es keinen Grund etwas zu verandern und Ressourcen dafir zu verbrauchen. Auch wenn Umwelt-
veranderungen einen Einfluss auf die Verwaltungsstrukturen haben, hat die Umwelt keine Méglichkeit
unmittelbar strukturelle Veranderungen in der Verwaltung zu initiieren. Das obliegt nur der Verwaltung
selbst, indem sie auf Umweltanforderungen nach Mallgabe eigener Kriterien reagiert. Bezogen auf ein
VGM kann dieses die Grundlage fir eine Veranderung des Personalmanagements oder der Organisati-
onsweise bilden; dieser Lernprozess kann nur auf struktureller Ebene innerhalb des Systems erfolgen
(mehr dazu in Kapitel 3.3.4).

Zunachst wird die kommunale Verwaltung als Untersuchungsgegenstand und deren Aufgabe bezogen
auf das Grundprinzip politischer Herrschaftsgestaltung naher erlautert (Kapitel 3.1). Darauf aufbauend
wird das dreigliedrige Verwaltungssystem, auf dessen Basis das Verwaltungshandeln fufdt, beschrieben
(Kapitel 3.2). Danach folgt eine Erlauterung der offentlichen Verwaltung als soziales System. Zu diesem
Zweck werden die Grundzlige einer systemtheoretischen Betrachtung des politischen Systems, in dem
die 6ffentliche Verwaltung verortet ist, veranschaulicht. AnschlieBend wird ausgefiihrt, welche Rolle aus
systemtheoretischer Sicht Organisationen der dffentlichen Verwaltung als soziale Systeme spielen und
wie in diesen entschieden wird. Abschlie®end wird sich der Frage angenommen, wie die Entscheidungen
und generell die 6ffentliche Verwaltung als Organisation gesteuert werden kdnnen (Kapitel 3.3).
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3.1 Aufgaben der kommunalen 6ffentlichen Verwaltung

In Deutschland herrscht als Grundprinzip politischer Herrschaftsgestaltung die Gewaltenteilung, um eine
ubermafige Machtkonzentration zu verhindern und sich gleichzeitig vor Machtmissbrauch abzusichern.
Damit soll letztlich ein anhaltender gesellschaftlicher und politischer Integrationsprozess gewahrleistet
werden. Folglich geht es nicht nur um die Machtkontrolle, sondern auch um die Gemeinschaftsaktivierung.
Fur die Gewaltenteilung ist es notwendig, Kompetenzen aufzugliedern sowie Kontrollinstrumente und
Verfahren zur Gemeinschaftsaktivierung (z. B. Wahlen) zu institutionalisieren. Die klassische horizontale
Gewaltenteilung erfolgt zwischen Legislative, Exekutive und Judikative, wahrend die vertikale Gewalten-
teilung durch das Bundesstaatsprinzip zwischen Bund und Landern verkorpert wird. Verwaltungen gibt
es somit auf verschiedenen Ebenen: Bund, Lander und Kommunen (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 74f).
Da sich das beschriebene Phanomen, wie bereits dargestellt, auf der Ebene der Kommunen befindet,
wird der Fokus dieser Arbeit auf die kommunale Verwaltung gerichtet.

Um hier die 6ffentliche Verwaltung naher zu beschreiben reicht es nicht, das Verwaltungshandeln nur als
die Erfiillung 6ffentlicher Aufgaben zu beschreiben. Denn daraus ergibt sich in erster Linie die Frage, was
offentliche Aufgaben Uberhaupt sind? Laut Bogumil und Jann lassen sich dffentliche Aufgaben ,als solche
erklaren, die Private, aus welchen Griinden auch immer, nicht (ibernehmen (z. B. weil sie nicht marktfahig
sind), oder normativ als Aufgaben mit Gemeinwohlbezug* (2009, S. 65f). Seibel fiihrt dahingehend weiter
aus, dass Verwaltungen im Allgemeinen ,formale Organisationen [sind], die nach Regeln arbeiten und
mit eigens geschultem Personal 6ffentliche Aufgaben oder Assistenzfunktionen erfiillen® (2016, S. 15).
Daraus lassen sich folgende Merkmale ableiten: Zum einen handelt es sich um die Erfiillung spezifischer,
offentlicher Aufgaben, also solcher, die nicht durch bspw. Private ibernommen werden (kénnen). Zum
anderen wird fiir diese Aufgabenerflllung speziell geschultes Personal erforderlich, das wiederum einem
festgelegten Regelwerk unterstellt ist.

Kommunale Verwaltungen besitzen die Zustandigkeit fir einen groen Teil der Verwaltungsaufgaben u.
a. in den Sektoren innere Verwaltung und allgemeine Staatsaufgaben, Soziales, Gesundheitswesen etc.
Sie fungieren einerseits als untere Verwaltungsinstanz des Landes flir Auftragsangelegenheiten, ande-
rerseits vollziehen sie eine Fiille von Aufgaben in eigener Verantwortung, die zu den Selbstverwaltungs-
angelegenheiten zahlen. Die Besonderheit bei den Auftragsangelegenheiten besteht darin, dass die Kom-
munen keinerlei Handlungsspielrdume hinsichtlich der Gestaltung der Ziele haben. Die Aufgabenerfiillung
bei z. B. Pass- und Meldewesen oder der Kraftfahrzeugzulassung ist somit notwendigerweise stark struk-
turiert. Unter Selbstverwaltungsangelegenheiten lassen sich nichtstaatliche Aufgaben der ortlichen
Selbstverwaltung finden, zu denen sowohl Pflichtaufgaben (z. B. éffentliche Bebauung, Kindergarten, So-
zialhilfe) als auch freiwillige Aufgaben (z. B. Einrichtung und Unterhaltung &ffentlicher Einrichtungen wie
Schwimmbader oder Museen sowie die Férderung von Vereinen etc.) zéhlen. Die freiwilligen Aufgaben
bieten dabei den groften Entscheidungsspielraum fiir die Kommunalpolitik. Denn hier kdnnen die Kom-
munen Uber die Ziele entscheiden und werden nur iber die Rechtsaufsicht, also das Einhalten rechtlicher
Vorgaben, durch andere Ubergeordnete staatliche Instanzen kontrolliert. Zunehmende rechtliche Vorga-
ben auf héheren politischen Ebenen und ein reduzierter Finanzrahmen haben dazu geflhrt, dass der
Anteil der freiwilligen Selbstverwaltungsangelegenheiten zurtickgegangen ist (vgl. Bogumil & Jann, 2009,
S. 104f). Der groRte Personaleinsatz liegt in den Bereichen soziale Sicherung, allgemeine Verwaltung,
Bildungswesen, Gesundheit, Umwelt und Sport sowie Wohnungswesen.
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Im Folgenden ist zu klaren, woran sich das moderne Verwaltungshandeln orientiert. Dafiir wird zuerst der
Einfluss der Blrokratie auf selbiges und anschlie®end das dreigliedrige Verwaltungssystem in einem Ge-
fuge aus Hierarchie und Kreislauf naher erlautert.

3.2 Das moderne Verwaltungshandeln in einem dynamischen Kreislauf politischer Macht

In differenzierten Gesellschaften dominieren zwei grundlegende Prinzipien das Zusammenleben von
Menschen: Arbeitsteilung und Hierarchie. Bereits in friheren Gesellschaftsformen gab es Standesober-
haupter, Verwalter von Landereien oder andere Funktionstrager, die andere Personen beraten oder de-
legiert haben. Darin zeigt sich ein Phanomen der Organisationstheorie: die Birokratie als Strukturprinzip
(vgl. Bosetzky, Heinrich & Schulz zur Wiesch, 2002, S. 15). Der Begriff Burokratie entstammt dem 18.
Jahrhundert und war mit einem sehr negativen Ruf behaftet, da mit ihm eine ,tyrannische und selbststich-
tige Herrschaft von Beamten“ verbunden wurde (Schafer, 1994, S. 15). Spater beschrieb Max Weber die
Burokratie im Idealtyp, als die formal rationalste Form der Herrschaft (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 42).
Denn mit ihr lassen sich willkirliche Herrschaften vermeiden, indem hauptamtliches Personal verhindert,
dffentliche Mittel fiir private Zwecke zu nutzen oder Amter aufgrund von Vererbung oder Begiinstigung
jeglicher Art zu vergeben. Anstelle dessen werden die Amter nach Leistungen zugeteilt. Damit besteht
ein hoher Grad an Kompetenz bezogen auf die Aufgabenwahrnehmung. Fiir die Blrgerschaft ergeben
sich daraus eine Zustandigkeitsgarantie und klare Verantwortlichkeitsketten. Jedoch kann aufgrund der
gestiegenen Professionalitat und Spezialisierung auch eine Betriebsblindheit bis hin zu einer ,professio-
nellen Besserwisserei* gegentiber der Blrgerschaft auftreten (Bogumil & Jann, 2009, S. 152f).

Das moderne Verwaltungshandeln nutzt somit zwei Instrumente: Einerseits das Klassische Blirokratiemo-
dell, das auf Max Weber zurlickgeht, und andererseits das Handeln nach MaBgabe rechtlicher Vorgaben.
Die klassischen blrokratischen Merkmale aller Organisationen unterscheiden zwei Begriffe. Die Aufbau-
organisation umfasst die formale Gliederung durch Arbeitsteilung — und damit einhergehend auch einen
hohen Grad an Differenzierung und Spezialisierung — sowie hierarchische Uber- und Unterordnung, wah-
rend die Ablauforganisation Regelgebundenheit, AktenmaRigkeit und Schriftlichkeit beinhaltet (vgl.
Bogumil & Jann, 2009, S. 137-140). Birokratie verkorpert damit Macht durch Regelwerke. Gemeint ist
hier die legitime Macht als Element der Demokratie, die auf Wahlen des Volkes basiert und eine Herr-
schaft auf Zeit enthalt. Blrokratie unterliegt Formzwangen, Antragsverfahren, Verfahrensauflagen etc.,
die zum Zwecke der Gleichbehandlung und Risikovermeidung Arbeitsablaufe routinisieren und damit zu
einer Steuerungsentlastung beitragen sollen. Problematisch wird dies dann, wenn durch diverse Antrage
und Nachfragen die Ablaufe und innovative Entwicklungen gehemmt und Genehmigungsverfahren ver-
zOgert werden sowie Leistungsanreize ausbleiben. Auf Seiten der Beschéftigten kann das wiederum zu
Motivationsverlusten und Konfliktverdichtung flihren, wéhrend die Blrgerinnen und Birger sich mit ihren
Belangen in einem Labyrinth aus Zustandigkeiten verirren konnen (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 152f;
Eichhorn, 2016, S. 18f). Insbesondere kommunale Verwaltungen sind durch diese Merkmale gekenn-
zeichnet. Der Verwaltungsgliederungsplan der KGSt macht deutlich, wie hochgradig arbeitsteilig und
stark hierarchisiert kommunale Verwaltungen organisiert sind.*® Dieser Plan differenziert acht Aufgaben-
gruppen, in denen die Amter je nach Zustandigkeit angesiedelt sind. Abweichungen sind méglich, wobei

48 Der Verwaltungsgliederungsplan der KGSt ist in Bogumil und Jann (2009, S. 159) einzusehen.
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zumeist kleinere Kommunen eine geringere Differenzierung und damit weniger Amter aufweisen. Dabei
haben insbesondere die Amtsleitungen mit der Fach- und Dienstaufsicht gegeniiber ihren Mitarbeitenden
ein beachtliches Machtpotenzial inne (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 159f).

Es wird deutlich, dass die 6ffentliche Verwaltung faktisch nicht von der Politik getrennt werden kann, da
ohne die politisch generierten Vorgaben und Regelungen die Grundlagen flr ihr Handeln und die Erfllung
ihrer Funktion nicht gegeben waren. Gleichzeitig zeigt sich durch die klassischen Merkmale der Biirokra-
tie, dass die Verwaltung nicht als alleiniger Akteur der Politik agiert. Doch welche Akteure wirken aulier-
dem im politischen System und wie sind die hierarchischen Strukturen ausgepragt?

Das Ziel hierarchischer Strukturen ist in erster Linie eine bessere Steuerung der Verwaltungseinheiten.
Die offentliche Verwaltung fungiert in dieser Struktur als Schnittstelle zwischen Politik und Gesellschaft
(vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 7, 42—-44). Sie ist einerseits als Dienstleister der Gesellschaft zu betrach-
ten, indem Leistungen im allgemeinen Interesse entweder selbst, gemeinsam mit Dritten oder Ubertragen
an Dritte bearbeitet werden, wobei die Planung und Uberwachung nach wie vor in 6ffentlicher Hand blei-
ben (vgl. Eichhorn, 2016, S. 21). Andererseits hat sie eine Selbsterhaltungsfunktion inne, wodurch ihr Tun
auch ein Mittel zur Erhaltung der eigenen Macht und Unabhangigkeit darstellt (vgl. Mayntz, 1985, S. 37).

Das politische System der Gegenwart hat sich von einem zwei- zu einem dreiteilig differenzierten System
gewandelt und gliedert sich nun in Politik, Verwaltung und Publikum, wobei an die Verwaltung auch Kom-
petenz- und Weisungshierarchien angegliedert sein konnen. Durch diesen Wandel ergeben sich zwei
tiefgreifende Veranderungen: Erstens ist das politische System stark an seiner selbst erzeugten Umwelt
orientiert. Dies zeigt sich bspw. bei der dffentlichen Verwaltung darin, dass sie sich an die politisch ge-
setzten und variierbaren bzw. nicht variierbaren Pramissen halt und gleichzeitig nah an der Blrgerschaft
agieren soll. Die zweite Veranderung betrifft den dynamischen Kreislauf der politischen Macht (vgl. Abbil-
dung 3).

Politik

Grenzen und
Wahlen Prioritaten

Wahlkampf Vorlagen

[ Publikum ] [ Verwaltung ]
Interessenorganisa-
W

Publikumsbindung durch
Entscheidungen

Abbildung 3: Dynamischer Kreislauf und Gegenkreislauf der Macht (nach Luhmann, 1981)
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Es handelt sich hierbei um ein System ohne Zentrum und mit hoher Selbstorientierung. Gleichzeitig ver-
liert sich die starre Struktur des Top-down Prozesses. Durch politische Wahlen beeinflusst das Publikum
die Politik. Diese legt Grenzen und Prioritaten fiir das Entscheiden der Verwaltung fest, welche wiederum
fur die administrative Umsetzung zustandig ist. Das Publikum halt sich an diese Entscheidungen. Der
Machtverlauf ist kreisformig angelegt, bewegt sich aber nicht nur in eine Richtung, sondern auch gegen-
laufig. So fertigen Verwaltungen Vorlagen fiir die Politik an, die Politik suggeriert dem Publikum mittels
Parteiorganisation, wen dieses zu wahlen hat und warum, und das Publikum beeinflusst die Verwaltungen
Uber verschiedene Kanale, z. B. lber Interessenorganisationen oder ,Tranen im Amtszimmer* (Luhmann,
1981, S. 46). Dadurch hat sich ein Gegenkreislauf der Macht gebildet. Anders als der offizielle Macht-
kreislauf beruht der Gegenkreislauf nicht auf rechtlich geregelten Kompetenzen, sondern auf Uberlastun-
gen mit Komplexitat. Dadurch kann dieser sich im Normalfall durchsetzen, nicht aber im Konfliktfall. In-
nerhalb dieser kreisformigen Struktur entsteht eine Art Balance zwischen formaler und informaler Macht,
von offiziellem Kreislauf und Gegenkreislauf (vgl. Luhmann, 1981, S. 43-48).

In dieser Veranderung liegt laut Luhmann eine enorme Kommunikationsausweitung. Das fuhrt einerseits
zu einer hoheren Abhangigkeit von der internen Kommunikation und andererseits zu einer verstarkten
Binnendifferenzierung des politischen Systems. Diese Subsysteme sind bei hoher wechselseitiger Inter-
dependenz fireinander Umwelt, so dass sich dadurch der Kommunikationsprozess filtern und vereinfa-
chen l&sst. Im Zuge der Binnendifferenzierung nach dem Prinzip der Gewaltenteilung hat zunéchst die
Demokratisierung des politischen Systems dazu geflhrt, dass sich auch das Publikum zu einem politisch
relevanten Subsystem ausdifferenziert hat (vgl. Luhmann, 1981, S. 44).4° Die Gewaltenteilung besagt,
dass ,die Gewalten zwar in kompliziertem Zusammenspiel fireinander Entscheidungspramissen setzen
kénnen, dal dieses Zusammenspiel aber nicht hierarchisch koordiniert werden kann“ (Luhmann, 1966,
S. 75). Folglich wird damit der befehlsformige Einfluss der Politik auf die Verwaltung unterbunden,
wodurch das Verwaltungssystem gegenuber der Politik relativ autonom ist. Das bietet den Vorteil, politi-
sche Krisen kompensieren zu kdnnen, ,ohne dal} die verschobene Entscheidungslast die Birokratie allzu
weitgehend politisiert* (Luhmann, 1966, S. 76).

Das Aufgabenspektrum der 6ffentlichen Verwaltung hat sich im Zuge dessen in den letzten Jahren ge-
wandelt. Neben der traditionellen Sichtweise von Max Weber gibt es modernere Ansatze, in denen die
offentliche Verwaltung, als Bindeglied zwischen Staat und Biirgerschaft, zunehmend Funktionen im poli-
tischen Bereich wahrnimmt, die iber die reine exekutive Funktion hinausgehen. Dadurch entwickelt sich
der traditionelle Verwaltungsapparat zu einer modernen Organisation, die neben der Vollzugsfunktion
auch Vorbereitungs- und Kontrollfunktionen im Rahmen politischer Entscheidungen tbernimmt. Da ihr
seitens der Legislative immer mehr Aufgaben Ubertragen werden, wird die 6ffentliche Verwaltung aus
moderner Sicht zunehmend als policy-maker angesehen. So werden ihr im Rahmen ihrer Vollzugstatig-
keiten Informationen zugetragen, die in politische Entscheidungsprozesse einflieBen kdnnen (vgl.
Bogumil & Jann, 2009, S. 43f; Proeller & Schedler, 2011, S. 11).

In einer &ffentlichen Verwaltung bestehen somit, nicht zuletzt der Biirokratie geschuldet, viele organisati-
onale Regeln und formale Strukturen. Diese Formalisierungen dienen dazu, anfallende Arbeiten sachge-
recht auszufiihren und ein zielgerichtetes Zusammenwirken der Beteiligten zu erméglichen. Besonders

49 Alle Staatsgewalt geht vom Volke aus* (Artikel 20 Grundgesetzbuch Absatz 2)
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in groen Organisationen sind Formalisierungen wie Arbeits- und Dienstanweisungen vorzufinden, aller-
dings ist der Formalisierungsgrad in den éffentlichen Verwaltungen deutlich starker ausgepragt, denn
neben den internen Festlegungen sind sie auch an rechtliche Festlegungen gebunden.®0 So handelt es
sich bei 6ffentlichen Verwaltungen um hochgradig arbeitsteilige Organisationen, die sich ,im Spannungs-
feld politischer Zweckvorhaben, rechtlichen Regulierungen und Kontrolle bewegen® (Richter, 2012, S.
91). Da die 6ffentlichen Verwaltungen Teil des politischen Systems sind, wird dieses im Folgenden hin-
sichtlich seiner Funktion und Strukturen aus systemtheoretischer Sicht genauer betrachtet.

3.3 Die offentliche Verwaltung als soziales System5'

Offentliche Verwaltungen sind von ihrem Aufbau her gesehen prinzipiell gleich, in ihrer Gleichheit aber
dennoch sehr unterschiedlich. Diese Unterschiedlichkeit I&sst sich Uber Beobachtungen und Beschrei-
bungen empirisch darstellen, aber nicht zwingend erklaren. Deshalb soll im Folgenden bestimmt werden,
was unter Zuhilfenahme von Theorie unter der Struktur von offentlichen Verwaltungen zu verstehen ist.

3.3.1  Grundziige einer systemtheoretischen Betrachtung des politischen Systems

Aus Sicht der Systemtheorie lasst sich die Gesellschaft in verschiedene Teilsysteme unterteilen, unter
denen sich auch — neben vielen anderen — das politische System ausdifferenziert hat. Laut Luhmann
bestehen diese gesellschaftlichen Teilsysteme bzw. sozialen Systeme ,aus Kommunikationen und deren
Zurechnung als Handlung® (1991, S. 240). Sie entstehen immer dann, wenn auf Kommunikationen wei-
tere Kommunikationen folgen, oder anders gesagt: wenn Anschlusskommunikation erzeugt wird (vgl.
Luhmann, 1994, S. 189). Dabei operieren soziale Systeme stets sinnvoll, d. h., sie beschaftigen sich
ausschlieBlich mit den fir das System relevanten Gesichtspunkten, also jenen, die fir das Teilsystem
Sinn ergeben. Das fiihrt zu einer Entlastung von sinn- und systemfremden Gesichtspunkten, die von an-
deren Teilsystemen erfllt werden. Somit Gbernimmt jedes Teilsystem fur sich eine spezifische Funktion
in der Gesellschaft (vgl. Luhmann, 1981, S. 21). Allen gemein ist die Tatsache, dass sie ,in unverzichtba-
rer und einzigartiger Weise ein gesellschaftlich relevantes Problem diagnostizieren und dessen Losung
fir sich in Anspruch nehmen* (Meier, 2008, S. 113). Luhmann beschreibt dies damit, dass ,Funktionssys-
teme [...] in ihrer Ungleichheit gleich [sind]* (1997, S. 613). Somit ist die funktional differenzierte Gesell-
schaft einerseits charakterisiert durch ihre Ungleichheit, da alle Teilsysteme an einer bestimmten Funktion
orientiert sind und andererseits durch ihre Gleichheit, weil alle Teilsysteme autonom nebeneinanderste-
hen. Es gibt kein Zentrum und keine Peripherie.

Neuere Ansatze in der soziologischen Systemtheorie gehen zudem davon aus, dass nicht nur die Uber-
nahme einer gesellschaftlich relevanten Funktion charakteristisch ist, sondern dariiber hinaus Austausch-
prozesse in Form von spezifischen Beziehungen untereinander zur Systembildung beitragen. Durch diese

50 Neben dem Grundgesetz finden sich noch weitere Rechtsgrundlagen wie z. B. die Landesverfassungen, die Gemein-
deordnungen und die Landesverwaltungsgesetze sowie das Hierarchieprinzip, die Organisationsgewalt und verschie-
dene Arten der Aufsicht (Fachaufsicht, Dienstaufsicht etc.) (vgl. Hopp & Gébel, 2013, S. 9).

5 Dieses Kapitel orientiert sich in Teilen am theoretischen Gertist von Meier (2008), dessen theoretische Argumentati-
onsstrange aus seinem Werk zur Mitarbeit im Sportverein geeignet erscheinen, um anhand dessen die Verwaltungs-
strukturen zu beschreiben.
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spezifischen Leistungsbeziehungen wird die Autonomie eines gesellschaftlichen Teilsystems umso gro-
Rer, je starker diese untereinander ausgepragt sind, wodurch es gleichermalien ungestort einen Struk-
turaufbau nach den eigenen Sinnkriterien vollziehen kann (vgl. Schimank, 2001, S. 19).

Die spezifische Funktion des politischen Systems liegt in ,der Herstellung bindender Entscheidungen [...],
wobei ,Bindung‘ immer kollektive Bindung ist in dem Sinne, dal sie (stets: bis auf weitere) sowohl den
Entscheidenden selbst als auch den/die Adressaten der Entscheidung an die getroffene Auswahl bindet"
(Luhmann, 1981, S. 82). Luhmann unterscheidet in diesem Zusammenhang zwischen Politik und Verwal-
tung. Die Demokratisierung der Herrschaft beinhaltet eine konkrete Machtverteilung, indem die politi-
schen Prozesse u. a. Interessen formieren, Forderungen formulieren und Programmpositionen aufbauen,
wohingegen das birokratische Verwaltungssystem auf dieser Basis ,konkretverbindliche Entscheidungen
erarbeitet und ausstoRt* (Luhmann, 1966, S. 56). Die Politik erfillt dabei die Teilfunktion der Legitimati-
onsbeschaffung.52 Als spezifische Verwaltungsfunktion bleibt die Umsetzung, die Durchfiihrung bzw. der
Vollzug des sich u. a. in Gesetzen niederschlagenden politischen Willens* (Mayntz, 1985, S. 43).

Durch die gesellschaftliche Ausdifferenzierung kann eine Person nicht mehr aufgrund ihres Rangs oder
einer Gruppenzugeharigkeit primar einem sozialen System zugordnet werden. Vielmehr kann sie jeder-
zeit als Mitglied an jedem Systemzusammenhang teilnehmen. Hierbei wird unterschieden, ob die Person
aktuell daran partizipiert oder eben nicht. Eine Person kann bspw. vom Gesundheitssystem adressiert
werden, sofern sie krank ist, vom Wirtschaftssystem, wenn sie zur Arbeit geht oder vom politischen Sys-
tem, wenn sie wahlen geht. Ein gesellschaftliches Teilsystem ermdglicht somit die Inklusion der Gesamt-
bevodlkerung. Da Menschen zwar an allen Funktionssystemen teilnehmen konnen, aber dies nie als ganze
Person, bestehen die Teilsysteme nicht aus Menschen, sondern aus Kommunikationen. Die Gesellschaft
als Ubergeordnetes soziales System bildet sich dann aus der Summe aller méglichen Kommunikationen.
Somit besteht die Gesellschaft aus Kommunikationen zwischen den Menschen, nicht aber aus den Men-
schen selbst (vgl. Luhmann, 1981, S. 20-27). Menschen gehdren zur Umwelt des Systems und sind in
gewisser Weise die Voraussetzung fur die Entstehung von sozialen Systemen (vgl. Luhmann, 1991, S.
239). Daraus ergibt sich eine enorme Komplexitat, die noch gesteigert wird durch die Summe der Ele-
mente und die Summe aller mdglichen Beziehungen zwischen den Elementen.

Die Ausdifferenzierung der gesellschaftlichen Teilsysteme verringert durch das selektive Prozessieren
von Sinn den Grad der Komplexitat, indem es nur die fir das System sinnhafte, aufeinander bezogene
Kommunikation zulasst (vgl. Luhmann, 1991, S. 194f). Die Einteilung der sinnhaft aufeinander bezogenen
Kommunikation geschieht durch einen binaren Code, der geeignet ist ,die Einheit eines Systems im Un-
terschied zu anderen Systemen seiner Umwelt zu definieren (Luhmann, 1997, S. 388). Folglich haben
Teilsysteme die Mdglichkeit, die Kommunikation in der Gesellschaft als systemrelevant oder systemirre-
levant zu codieren und sie so der Beliebigkeit zu entziehen. Kommuniziert wird nur das, was auch Sinn

52 Im Zuge der gesellschattlichen Differenzierung werden politische Entscheidungen begriindungsbeddirftig, da vorhan-
dene Traditionen zunehmend hinterfragt werden. Um den Bestand des politisch-administrativen Systems zu sichern,
mssen die produzierten Entscheidungen eigenstandig legitimiert werden, wodurch die Verwaltung selbst von dieser
Funktion entlastet wird. Deutlich wird, dass zum politischen Prozess mehr dazugehért, als nur die Handlungsziele zu
bestimmten, sondern auch einen politischen Konsens zu finden. Die Legislative, die vom Parlament erfillt wird, ist somit
nicht die einzige Institution, die zur politischen Willens- und Konsensbildung einbezogen wird, sondern auch die Parteien.
Dadurch erscheint das Konzept des politisch-administrativen Systems als geeignet, um die politische Funktion im erwei-
terten Sinne zu bestimmen (vgl. Mayntz, 1985, S. 42f).
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ergibt. Kommunikations-Codes gibt es in zwei mdglichen Werten, die sich wechselseitig ausschlielen
und genau deshalb verbunden sind. Das Rechtssystem kommuniziert bspw. mittels des binaren Codes
von Recht/Unrecht darlber, wo Recht gesprochen werden kann, wahrend die Wirtschaft tiber den Code
zahlen/nicht zahlen kommuniziert (vgl. Luhmann, 1991, S. 510). Mit Blick auf das politische System er-
zeugt und dirigiert der Machtcode die Entscheidungsfreiheitim System (vgl. Luhmann, 2002, S. 88). Damit
ist Macht/keine Macht als der spezifische semantische Code zu betrachten. Ein Machtverlust in Teilen
wirde die Funktion des Systems z. B. in der Reichweite von politischen Programmen einschrénken, wah-
rend ein kompletter Machtverlust existenzielle Folgen fiir das politische System hatte. Damit ist Macht
nicht etwas, ,was in der Politik auch vorkommt, sie ist die Quintessenz von Politik schlechthin® (Luhmann,
2002, S. 75).

Doch was ist unter Macht zu verstehen? Die Macht in einem sehr weiten Verstandnis ist ,jede Fahigkeit
zu effektivem Handeln®. Somit setzt Macht die Freiheit voraus, Dinge zu tun oder zu lassen. Zu mehr
Macht kommt man, ,wenn man das Verhalten anderer einbezieht* (Luhmann, 2002, S. 39). Fir Luhmann
ist damit Macht die Mdglichkeit ,durch eigene Entscheidungen flr andere eine Alternative auszuwahlen,
fir andere Komplexitat zu reduzieren® (1968, S. 715). Dies kann Uber Sanktionen oder bereits tber die
Ankiindigung moglicher Sanktionen geschehen; damit wird bewirkt, dass andere etwas tun, was sie an-
dernfalls nicht tun wurden. Macht durch Einfluss fuhrt somit zu einem Zugewinn an Macht. Eine grund-
satzliche Voraussetzung aller Macht ist es, dass der Machthaber tber mehr als eine Alternative verfligt
und somit bei seinem Gegenuber Unsicherheit erzeugen und beseitigen kann. Insofern bedingt Macht
Offenheit flir andere Handlungsmaglichkeiten (vgl. Luhmann, 2003, S. 8f). Politische Macht - im Konkre-
ten — ist gesellschaftlicher Einfluss, deren Einflussform sich auf negative Sanktionen stutzt. Diese werden
ublicherweise Gber Drohungen kommuniziert oder vielmehr antizipiert, wodurch letztlich die explizite Dro-
hung nicht ausgesprochen werden muss. Um einen sanktionsvermittelnden Einfluss austben zu konnen,
bedarf es der Artikulation sozialer Kommunikation, denn ,was nicht mitgeteilt wird, kann auch nicht be-
achtet werden* (Luhmann, 2002, S. 40).53

Gleichwohl ist Macht nicht die einzige Bedingung politischer Handlungsfahigkeit (vgl. Luhmann, 2002, S.
51). In Folge der Demokratisierung wurde der Machtcode zum Code Regierung/Opposition umgewandelt,
der einen wesentlichen Stilwandel politischer Entscheidungen kennzeichnet:

.Der Code [Regierung/Opposition; Anmerk. d. Verf.] erfiillt alle Merkmale einer Praferenzcodierung:
Man ist lieber an der Regierung beteiligt als an der Opposition. Nur die Regierung besetzt die Amter,
in denen kollektiv verbindlich entschieden werden kann. Die Opposition kann nur lamentieren, Kritik
Uben, Forderungen artikulieren und generell: die Kontingenz aller politischen Entscheidungen reflek-
tieren. [...] Die regierende Gruppierung muss bei allem, was sie politisch tut, mitbedenken, welche
Méglichkeiten daraus fiir die Opposition entstehen, welche Gegendarstellungen sich anbieten und
wie sich das Licht von Erfolgen und Misserfolgen durch ein Arrangieren der Beleuchtung beurteilen
lasst.“ (Luhmann, 2002, S. 99)

Der Code Regierung/Opposition kommt jedoch nicht ohne den Aspekt der Macht aus. Auch hier wird das
Bestreben nach Machtausibung und Machterhalt deutlich, indem die Regierung weiterhin regieren

53 Zur weiteren Ausfiihrung der Einflussformen des Mediums Macht vergleiche Luhmann (2002, S. 41 - 51).
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madchte und die Opposition in die Regierung wechseln mdchte. So liegt in der Demokratie aufgrund poli-
tischer Wahlen eine im System selbst erzeugte Ungewissheit, da nicht sicher ist, wer nach den nachsten
Wahlen die Entscheidungen treffen wird (vgl. Luhmann, 2002, S. 104f).

Nun sind gesellschaftliche Teilsysteme aufgrund ihrer Selbstreferenz in sich geschlossen, wodurch ,Um-
weltereignisse nur durch den Code und nur in Bezug auf den Code problematisiert werden kénnen* (Luh-
mann, 2009b, S. 244). Gleichzeitig ist das System offen, sodass eben diese binare Geschlossenheit im
Umweltkontakt selektiv wirkt und mit einer spezifischen Funktion abgestimmt ist. Fir jedes System er-
schlieRt sich eine andere Umwelt.>* ,Die Umwelt ist alles das, was das jeweilige System, von dem aus
sie betrachtet wird, nicht ist* (Hoopmann, 2012, S. 22). Da die Umwelt flir das soziale System nicht ge-
ordnet und Ubersichtlich ist, sondern eher als eine Vielzahl von Kommunikationsmoglichkeiten verstanden
werden kann, ist es auch hier notwendig die Komplexitat zu verringern. Somit besteht ein Austausch
zwischen System und Umwelt, womit das System als umweltoffen gilt (vgl. Luhmann, 2009a, S. 45, 119).
Diese Umweltoffenheit ist vergleichbar mit dem selektiven Horen, da nur das Rauschen in Informationen
umgewandelt wird, das auch systemrelevant ist. Wirden alle Gerausche bewusst wahrgenommen, wlrde
das schnell zur Uberforderung fiihren. Durch selektives Hineinhoren ist es dem menschlichen Gehérsinn
maglich, relevante Informationen aus dem Hintergrundrauschen zu filtern. Die Fahigkeit, bei Vorhanden-
sein mehrerer Schallquellen genau die Anteile einer expliziten Quelle aus dem Hintergrundrauschen zu
extrahieren, wird auch als ,Cocktailparty-Effekt‘ bezeichnet (vgl. Stahl, 2000, S. 5).5

Die gesellschaftliche Entwicklung zu einem Primat funktionaler Differenzierung ist folglich gekennzeichnet
durch hochspezialisierte Kommunikationen und Kommunikationserfolge. Durch diese Ausdifferenzierung
ist eine Vielzahl von sozialen Systemen entstanden, ,die hohe Sensibilitat fir bestimmte Sachfragen mit
Indifferenz flir alles Ubrige verbindet* (Luhmann, 1981, S. 21). Dies hat auch Auswirkungen auf das Ver-
héltnis von System und Umwelt. Denn es besteht eine funktional-selektive Abgrenzung durch Differenz
des Systems zur Umwelt. Diese Systemgrenzen verfestigen sich Uber die Auspragung eigener Struktu-
ren, wodurch Komplexitat verringert und die Autonomie des Systems gefordert wird.

,Nicht alle Systeme verarbeiten Komplexitat und Selbstreferenz in der Form von Sinn; aber fir die,
die dies tun, gibt es nur diese Mdglichkeit. Flr sie wird Sinn zur Weltformel und (ibergreift damit die
Differenz von System und Umwelt. Auch die Umwelt ist fir sie in der Form von Sinn gegeben, und
die Grenzen zur Umwelt sind Sinngrenzen, verweisen also zugleich nach innen und nach auf3en.
Sinn dberhaupt und Sinngrenzen insbesondere garantieren dann den unaufhebbaren Zusammen-
hang von System und Umwelt.“ (Luhmann, 1991, S. 95f).

Durch die spezifische System/Umwelt-Perspektive besteht einerseits eine hohe wechselseitige Abhan-
gigkeit und andererseits ist die Trennung Voraussetzung dafiir, dass die Funktionen der Teilsysteme er-
fullt werden kdnnen (vgl. Luhmann, 1981, S. 81-84). So schafft das Erziehungssystem die Voraussetzung

% Da die Welt nicht unmittelbar zugénglich ist, sondern nur durch einen Beobachtenden oder ein System interpretierbar
ist, spricht Luhmann nicht von Wirklichkeit oder Welt, sondern von der Umwelt (vgl. ausflihrlich Luhmann, 1991, S. 244~
285).

% Das Umweltrauschen ist vergleichbar mit dem Murmeln verschiedener Gesprachsgruppen auf einer Cocktailparty,
dem kaum bis gar keine Beachtung geschenkt wird, um sich auf das eigene Gesprach konzentrieren zu konnen. Fallt
aber in einer nicht allzu weit entfernten Gruppe beispielsweise der eigene Name, wird die betreffende Person hellhdrig,
und das zuvor irrelevante Murmeln der angrenzenden Gruppe erhalt einen Sinn. Damit reduziert das menschliche Gehér
ganz gezielt die Komplexitat der Umwelt und nimmt nur die Informationen auf, die es als relevant einstuft.
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fir Bildung, wéhrend das politische System Gesetze und Regelungen erlasst (z. B. flr das Erziehungs-
system Lehrplane und die allgemeine Schulpflicht), die eingehalten werden miissen bzw. im Falle einer
Missachtung durch das Rechtssystem sanktioniert werden konnen. Das Rechtssystem kann somit das
politische System unter dem Code rechtmaRig/rechtswidrig beobachten, auch wenn der Staat selbst in
der Form staatlich organisierter Gerichte und beamteter Richter dies erst erméglicht (vgl. Luhmann, 2002,
S. 392).

Damit gesellschaftliche Teilsysteme Uberhaupt existieren bzw. ihren Fortbestand sichern kénnen, sind
der Kontakt nach AufRen und eine damit einhergehende ,Permeabilitat der eigenen Grenzen* unabdingbar
(Meier, 2008, S. 117). Nur durch die Sensibilitat gegentber ihrer Umwelt sind sie in der Lage, eigene
Operationen und die spezifischen Strukturen an Veranderungen anpassen zu kdnnen. Daflir brauchen
soziale Systeme Informationen, die im System verarbeitet und in ihre eigene Komplexitat Gberfiihrt wer-
den, um letztlich die eigenen Sinngrenzen zu kennzeichnen und zu festigen (vgl. Meier, 2008, S. 117).
Systemgrenzen haben damit eine doppelte Funktion inne, indem sie sich zur Umwelt abgrenzen und nach
innen hin verbinden. Darin liegt auch eine Selbsterhaltungsfunktion (vgl. Luhmann, 1991, S. 35). Die
Trennung zur Umwelt bedeutet aber nicht, dass keine Prozesse diese Grenze Uberschreiten konnten,
sondern dass diese Prozesse beim Grenzlbertritt variileren bzw. neu bewertet werden (vgl. Luhmann,
1991, S. 51-54). In der Offentlichen Verwaltung gibt es Prozesse, die nur innerhalb der Verwaltung ab-
laufen, und solche, die Uber die Verwaltungsgrenzen hinausreichen, wobei beide Richtungen der Grenz-
uberschreitungen moglich sind.

Weil gesellschaftliche Teilsysteme auf AuBenkontakt angewiesen sind, gilt es weiter zu klaren, wie die
Kontaktaufnahme gestaltet wird, denn gesellschaftliche Teilsysteme ,kénnen nicht kollektiv handeln®,
sondern sind auf die Akteure der Umwelt des Systems angewiesen (Luhmann, 1994, S. 191). Aus diesem
Grund kommt den Organisationen eine besondere Bedeutung zu, welches im Folgenden ausgefuhrt wird.

3.3.2  Kommunikation von éffentlichen Verwaltungen

Ein besonderes Problem von gesellschaftlichen Teilsystemen ist die Aufnahme von Leistungsbeziehun-
gen. Um diese aufzubauen ist es Voraussetzung, dass soziale Systeme (ber ihre Grenzen hinaus mit
anderen Teilsystemen in Kontakt treten, was sie aber per se nicht tun, da sie zu sehr auf sich selbst
verwiesen sind (vgl. Luhmann, 1997, S. 842f). Durch ihre eigene Codierung, nach deren MaRstaben sie
operieren, sind sie sozusagen blind fur alles, was auBerhalb ihrer Sinngrenzen liegt. Um Anschlusskom-
munikation zu erméglichen, missen sie sich sensibel gegentber den aulleren Umweltbedingungen zei-
gen, um Informationen fur den eigenen Strukturaufbau und das eigene Fortbestehen zu sichern (vgl.
Meier, 2008, S. 117). Weder das Wirtschaftssystem noch das politische System kdnnen kollektiv handeln.
Zwar mag man bei letzterem an den Staat oder die Kommune denken, ,aber eben das ist schon jeweils
eine Organisation, die weder weltpolitisch noch innerpolitisch ,die Politik‘ ist* (Luhmann, 1994, S. 191).
Damit sind die Funktionssysteme, um Handlungen zu erzeugen, auf Akteure ihrer Umwelt angewiesen,

,die spezifisch dem jeweiligen Funktionssystem zugeordnet sind, ja geradezu Zentren der entspre-
chenden Systeme bilden: Banken und Gerichte, Forschungsorganisationen und Kirchen..., Schulen
und Staatsorganisationen. Stérker als in jeder Gesellschaft zuvor ist die moderne Gesellschaft in
ihren Funktionssystemen, also in ihren Hochleistungsbereichen, von Organisation abhéngig; aber
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weniger als zuvor kdnnen die gesellschaftlichen Teilsysteme oder gar die Gesellschaft selbst als

Korporationen begriffen werden.” (Luhmann, 1994, S. 190)
Organisationen hingegen konnen ,lber ihre Grenzen hinweg kommunizieren® (Tacke, 1999, S. 65). Sie
konnen die Kommunikation verdichten und als Handlung sichtbar machen. Dadurch werden Leistungs-
beziehungen zwischen Teilsystemen generiert und stabilisiert. Offentliche Verwaltungen erméglichen es
dem politischen System, Handlungen herzustellen und dadurch in eine Beziehung mit anderen Teilsyste-
men bzw. deren Organisationen zu treten (vgl. Luhmann, 1994, S. 196). Somit sind gesellschaftliche
Teilsysteme auf Organisationen angewiesen, um Anschlusskommunikationen zu erméglichen, wodurch
sie eng gekoppelt sind. Diese Kopplung von Organisation und Teilsystemen impliziert aber nicht, dass
sich der Kommunikationszusammenhang, aus dem die Teilsysteme bestehen, einfach auf Organisatio-
nen projizieren lasst. Sie sind vielmehr eigenstandige soziale Systeme und gehdren damit zur Umwelt
der Teilsysteme. Entscheidend ist auch hier die Erkenntnis, dass die dffentliche Verwaltung als Organi-
sation unabhangig von der Lebenszeit einzelner Menschen stetig weiterarbeitet. Zwar existiert und funk-
tioniert sie durch menschliches Denken und Handeln, dennoch ist sie ,mehr als die Summe ihrer Mitglie-
der* — auch sie ist ein soziales System (Bosetzky et al., 2002, S. 45).

,Ein System ist ganz allgemein ein Ganzes, das aus miteinander in wechselseitigen Beziehungen

stehenden Elementen zusammengesetzt ist. Die jeweils besondere Beschaffenheit seiner Elemente,

ihr Anordnungsmuster und die Beziehungen zwischen ihnen bedingen die konkrete Eigenart eines

Systems. [...] Dariiber hinaus ist vielen Systemen eine Tendenz zur Selbsterhaltung bzw. zum

Gleichgewicht und eine Tendenz zum Erreichen oder Bewahren bestimmter Merkmale, eine Aus-

richtung der Systemprozesse auf bestimmte Ziele eigen.“ (Mayntz, 1963, S. 40f)
Sofern das System seine Prozesse also auf ein bestimmtes Ziel ausrichtet, handelt es sich um ein ziel-
gerichtetes System. Das Ziel des Verwaltungshandelns ist auf den Erhalt der Macht ausgerichtet, indem
die offentlichen Verwaltungen in einer legalen und modernen Form die Herrschaft stabilisieren (vgl. Rich-
ter, 2012, S. 91-93). Damit ist die offentliche Verwaltung ein solches zielgerichtetes System (vgl. Bo-
setzky et al., 2002, S. 45). Hier zeigt sich, dass sich Organisationen als soziale Systeme weder auf der
gleichen Ebene mit gesellschaftlichen Teilsystemen noch als deren Bestandteil festmachen lassen. Sie
sind mit den jeweiligen gesellschaftlichen Teilsystemen verbunden, aber nicht identisch (vgl. Meier, 2008,
S. 119). Ein zentraler Unterschied zwischen Organisationen und gesellschaftlichen Teilsystemen liegt
darin, dass Organisationen uber In- und Exklusion von Personen entscheiden kdnnen, wahrend gesell-
schaftlichen Teilsystemen besonders die Entscheidung uber die Exklusion von Mitgliedern verwehrt
bleibt:

,Organisationen entstehen, wenn Systeme (iber besondere Mitgliedsrollen ausdifferenziert werden,
die durch Entscheidungen mit Personen besetzt werden, deren Verhalten durch die Organisation
konditioniert werden kann. Die Mitglieder werden in Karteien gefilhrt, so dass feststellbar ist, wer
dazu gehdrt und wer nicht; und sie werden besonderen, fast beliebig spezifizierbaren und anderba-
ren Regeln unterworfen.” (Luhmann, 1994, S. 189f)
Ahnlich wie bei Teilsystemen sind Personen nicht vollstandig in Organisationen inkludiert, sondern ledig-

lich in Form von Rollen, die sie punktuell einnehmen (vgl. Luhmann, 1997, S. 829).

Es bleibt festzuhalten, dass alle Organisationen, weil sie soziale Systeme sind, aus Kommunikationen
bestehen. Somit existieren Organisationen, gerade weil in ihnen kommuniziert wird, innerhalb der Gesell-
schaft. ,Sie sind eine besondere Form, Gesellschaft durch programmatisch verdichtete Kommunikation
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fortzusetzen. Sie er6ffnen Entscheidungsspielraume, die es anderenfalls nicht gabe, und sie ermdglichen
es dadurch, die Irritabilitat des Systems zu steigern” (Luhmann, 1994, S. 190). Organisationen entstehen
folglich dort, wo gesellschaftliche Teilsysteme enden, namlich bei den Mitteilungen.¢ Die Frage ist, wie
Organisationen operieren und damit Anschlusskommunikation ermdglichen?

Wie bereits erwahnt, reduzieren gesellschaftliche Teilsysteme die Komplexitat durch das Zusammenfiih-
ren von sinnhaft aufeinander bezogener Kommunikation in den Teilsystemen. Diese Ordnung reicht aber
nicht aus, um ein Handeln auf der Ebene der gesellschaftlichen Teilsysteme zu ermdglichen. Der beste-
hende Komplexitatsgrad verhindert, dass auf teilsystemischer Ebene gehandelt wird, denn eine groRere
Ordnung wiirde gleichzeitig eine begrenzte Eigenkomplexitat bedeuten. ,Handeln hingegen heildt immer,
das eine zu tun und das andere zu lassen* und ,erzwingt folglich stets eine Entscheidung, auch wenn
diese im Verborgenen liegen mag* (Meier, 2008, S. 121).57 Erst mit der Entscheidung wird die Kommuni-
kation eines Systems als Handeln sichtbar und zur Mitteilung. Dadurch erméglichen Organisationen, dass
Kommunikation nach aulen dringt. Die Kommunikation ist dabei charakterisiert durch ihre Selektivitat,
weshalb zwischen unterschiedlichen Mdglichkeiten gewahlt werden muss. Jede Selektionsentscheidung
ist dabei ,kontingent®, d. h. immer ,auch anders moglich* (Luhmann, 1991, S. 47; S. 217).

Organisationen sind wie alle sozialen Systeme autopoietisch, d. h., dass diese sich aus den Elementen,
aus denen sie bestehen — sprich der Kommunikation - selbst reproduzieren. Nur deshalb sind sie autonom
und selbstreferenziell (vgl. Luhmann, 1991, S. 60f). Damit Organisationen die Kommunikation aus der
Gesellschaft herausfiltern kdnnen, muss selektiert werden. Wie bei gesellschaftlichen Teilsystemen wird
die Kommunikation nach der MaRgabe von Sinn selektiert. Dafur verfugen sie iber Kommunikationsme-
dien. Diese stellen einen Bezug zwischen Teilsystem und dem Teil der komplexen Kommunikation her,
der als systemrelevant erachtet wird. Durch diese Differenz von System und Umwelt markieren sie sys-
temspezifische Sinngrenzen (vgl. Luhmann, 1997, S. 316-393). Diese generalisierten Kommunikations-
medien sind verknipft mit den bereits angefiihrten bindren Codes. Durch die bindre Beschaffenheit des
Codes tragt dieser zu einer Spezifizierung des Kommunikationsmediums bei und zeigt damit eine Mdg-
lichkeit auf, wie die Kommunikation systemintern Anschlusskommunikationen generieren kann. ,Die
Codes bezeichnen flr ihren jeweiligen Funktionsbereich das zustandige Medium, also eine begrenzte,
aber lose Kopplung von Mdglichkeiten. Sie wirken an jeder Operation mit, denn anders lieRe die Operation
sich dem Medium und eventuell dem Funktionssystem nicht zuordnen* (Luhmann, 1997, S. 362). Im po-
litischen System ist laut Luhmann Macht als Kommunikationsmedium zu verstehen (2003, S. 13).

Organisationen sind Uber die symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien und die jeweiligen bi-
naren Codes eng mit den gesellschaftlichen Teilsystemen verbunden. So verwenden sowohl das Wirt-
schaftssystem als auch Wirtschaftsorganisationen das Medium Geld sowie den Code zahlen/nicht zahlen.
Dadurch, dass sich Organisationen am gleichen Code orientieren, lassen sie sich zur inneren Umwelt
zuordnen. Bei der duBeren Umwelt ist dieser Bezug nicht gegeben, da hier die, Uber die gemeinsame
Codierung generierte, strukturelle Koppelung von Teilsystem und Organisationen fehlt. Anders als die

% Zur Unterscheidung der Begriffe Information, Mitteilung, Handlung und Kommunikation vgl. Luhmann (1991, S 193ff;
S. 225ff).

57 Auch unterlassene Handlungen, die fiir andere nicht sichtbar werden, bedirfen einer vorangehenden Entscheidung
etwas nicht zu tun und sich fiir eine andere Alternative zu entscheiden (vgl. Meier, 2008). Bei einem Konflikt weiterzu-
gehen und sich nicht einzumischen, in welcher Form auch immer, ist das Resultat einer vorangegangenen Entscheidung.
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Teilsysteme sind aber Organisationen nicht auf spezifische Medien und Codierungen beschrankt, denn
dadurch ware auch ihnen der Kontakt zur Umwelt nicht méglich. Organisationen nutzen die ihnen zuge-
ordnete Codierung nur als eine primére Orientierung, um Kommunikation zu selektieren und zu rekon-
struieren. Gleichzeitig kénnen sich Organisationen sekundar auch an Medien und Codierungen anderer
Teilsysteme orientieren. Neben dem Code des politischen Systems Macht/keine Macht operiert die of-
fentliche Verwaltung auch nach dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit, denn dieses wirkt latent bei Entschei-
dungen (ber spezifische Vorhaben mit (z. B. die Einrichtung bzw. Besetzung neuer Stellen). Die finanzi-
ellen Mittel missen mit Bedacht eingesetzt werden, um einen gréRtmaéglichen Nutzen daraus ziehen zu
kénnen. Ein entscheidender Unterschied ist, dass die éffentlichen Verwaltungen nicht auf das Erwirtschaf-
ten von Geld angewiesen sind und keine Gewinnmaximierung zum Ziel haben. Die Ausrichtung des Han-
dels auf Gemeinwohl anstelle von Gewinn ist dabei strukturpragend. Somit orientieren sich diese nur
sekundar am Code des Wirtschaftssystems, die Primarorientierung bleibt die Stabilisierung der Macht
(vgl. Luhmann, 1997, 840-847).

Damit I&sst sich festhalten, dass Organisationen zwar offen fir unterschiedliche Codierungen von Kom-
munikation sind, aber hinsichtlich ihrer Primarorientierung stabil bleiben, was aus ihrer eigenen autopoie-
tischen Verfassung herrlihrt. Auf dieser Basis gilt es im néchsten Schritt zu beleuchten, wie die 6ffentli-
chen Verwaltungen mit inrer Umwelt in Kontakt treten.

3.3.3  Entscheidungen als Kommunikation der 6ffentlichen Verwaltung

Durch die gesellschaftliche Differenzierung und die partielle Autonomie der Subsysteme wird die Kom-
munikation zwischen den verschiedenen Subsystemen immer bedeutsamer. Aufgrund der funktionalen
Differenzierung wachst der Entscheidungsbedarf, ,weil das Institutionsgefiige nicht ausreicht, um alle
Spannungen und Probleme zu absorbieren* (Luhmann, 1966, S. 56). Folglich hat sich das politische Sys-
tem erst durch die Aufldsung der Bindung an familiare, religiése und wirtschaftliche Rollenzusammen-
hange so weit ausdifferenziert, wie es heutzutage der Fall ist. Dem politischen System wird daher eine
ubergeordnete gesellschaftliche Koordinations- und Steuerungsinstanz zugeschrieben. Nach Luhmann
ist deshalb ein gesellschaftlicher Bedarf an kollektiv-bindenden Entscheidungen nétig. Darunter sind sol-
che Entscheidungen zu verstehen, ,die flir das umfassende soziale System gefallt werden, die dieses
Kollektiv betreffen und von seinen Mitgliedern auch als verbindlich akzeptiert werden miissen* (Mayntz,
1985, S. 36). Die politischen Entscheidungen werden aber nicht vom politischen System getroffen, son-
dern in den Organisationen. Fur die 6ffentliche Verwaltung folgt daraus, dass die

,Staatsverwaltung [...] ein Handlungssystem [ist], das sich in einer nach Politik, Publikum und Per-
sonal differenzierten Umwelt erhalten muf3, und zwar durch Herstellung von Entscheidungen durch
das Personal fiir das Publikum auf Grund von Informationen aus allen Umwelten mit einer besonde-
ren Empfindlichkeit fur politische Informationen® (Luhmann, 1966, S. 84).

Das Produzieren von Entscheidungen sieht Luhmann demnach als Aufgabe der Verwaltung, nicht aber
die Verantwortung gegentber den Betroffenen. Das ist Aufgabe der Politik. Die Entscheidungspro-
gramme sind als stabile Normen zu verstehen, die fur alle gelten und nicht in Frage gestellt werden, womit
sie dem Handeln an jeder der drei Grenzen — Politik, Publikum und Personal — Riickhalt bieten (vgl.
Luhmann, 1966, S. 77-87).
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Die Frage ist nun, warum in Organisationen entschieden wird? Jegliche Handlung in den é&ffentlichen
Verwaltungen sowie alle behdérdlichen Ablaufe gehen letztlich von Entscheidungen aus. Folglich ist die
Antwort, dass die Organisationen aufhéren wiirden zu existieren, wenn in ihnen nicht mehr entschieden
werden wirde (vgl. Lunmann, 2000a, S. 186; Meier & Stritt, 2014, S. 434f). Entscheidungen sind fortlau-
fend, sodass Entscheidungen an Entscheidungen gebunden werden. Entscheidungen werden dabei von
der Umwelt der Organisation beeinflusst. Luhmann beschreibt diese als ,ein turbulentes, intransparentes
Feld, aus dem die Organisation eigene Entscheidungsgrundlagen zu gewinnen hat. Und wie gut diese
Entscheidungen sind, wird dann, unter welchen Kriterien auch immer, von den Strukturen des Systems
abhangen® (2000a, S. 27). Damit gibt die Umwelt lediglich den Rahmen vor, in dem die Organisation
selbststandig entscheidet.8

Entscheidungen sind somit das Ergebnis einer Informationsverarbeitung oder auch kommunikatives Han-
deln, womit allerdings nicht Einzelentscheidungen gemeint sind, sondern vielmehr das Festlegen von
Prémissen, die fir das Fallen von Einzelentscheidungen relevant sind und an denen sich das Verwal-
tungshandeln orientiert (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 173f; Luhmann, 1966, S. 69, 84). Das bedeutet:
,Entscheidungen schranken sich wechselseitig ein, bereiten sich gegenseitig vor, setzen einander unter
Druck, entlasten einander, ohne dal all dies als Zweck/Mittel-Verhaltnis begriffen werden konnte® (Luh-
mann, 2009b, S. 397). Folglich sind die Entscheidungen eine Wahl zwischen Alternativen, die aber gleich-
zeitig aufeinander aufbauen, woraus sich Entscheidungszusammenhange ergeben. Dadurch, dass die
eine Entscheidung eine andere ausschlieft, wird die vollige Beliebigkeit von (Einzel-)Entscheidungen
eingeschrankt und dadurch Unsicherheiten und Kontingenz reduziert (vgl. Luhmann, 2000a, S. 9f). Damit
haben Entscheidungen einen selektiven Charakter, der sich in einer zweifachen Selektionsperspektive
zeigt. Sie wahlen eine von mehreren Alternativen, die aber unbedingt eine Beziehung zu anderen Ent-
scheidungen herstellt bzw. unterbindet. Gleichzeitig lassen sie zunachst offen, inwiefern die Beziehungen
zwischen Entscheidungen und der selektive Charakter zum Entscheidungsinhalt werden. Sowohl Zwecke
als auch Mittel kdnnen Gegenstand einer solchen Wahl sein und als eine Entscheidung angesehen wer-
den. In einer Organisation werden deswegen mindestens zwei Entscheidungen erforderlich, namlich die
Entscheidung Uber Zwecke und die Entscheidung uber Mittel. Gleichzeitig werden diese Entscheidungen
aufeinander abgestimmt und sowohl Zweck als auch Mittel in Relation gesetzt. Luhmann ersetzt den
Zweckbegriff deswegen durch den allgemeineren Begriff der Entscheidungsprémissen (vgl. Luhmann,
2009b, S. 397). Das folgende Kapitel soll zeigen, wie in 6ffentlichen Verwaltungen mit Hilfe von Entschei-
dungspramissen entschieden wird.

3.3.4  Entscheidungspramissen und Selbstreferenz der éffentlichen Verwaltungen

,Als selbstreferentiell kann ein System bezeichnet werden, das die Elemente — hier also politische Ent-
scheidungen —, aus denen es besteht, selbst produziert und reproduziert. [...] Ein selbstreferenzielles
System kann daher Operationen nur im Selbstkontakt, das heilt unter Abstimmung mit anderen eigenen

% Ein anschauliches Beispiel flir diesen Vorgang ist die Einfiihrung der Umweltpramie im Jahr 2009. Angesichts der
Diskussion um Stickoxide durch alte Dieselmotoren in der Luft und deren Folgen fiir die Gesundheit, reagierte der Bun-
destag mit einer Gesetzesanderung. Grundlage fiir die Entscheidung zur Einflihrung der Prédmie waren Informationen
aus der Umwelt, die in diesem Fall u. a. vom Umweltministerium an die Parteien herangetragen wurden (vgl. WDR,
2009).
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Operationen durchfiihren (Luhmann, 1981, S. 33f, Hervorh. durch Original). Die politischen Entscheidun-
gen beziehen sich somit auf bereits zuvor getatigte Entscheidungen, es entstehen Entscheidungsketten.
Diese beinhalten auch entscheiden zu kénnen, nicht zu entscheiden, sofern ,Pramissen oder Anschluss-
maglichkeiten nicht hinreichend gewahrleistet sind“ (Luhmann, 1981, S. 34).

FUr die Ausbildung solcher Entscheidungsketten sind Organisationen nicht nur an einer einzigen posi-
tiv/negativ-Unterscheidung orientiert, nutzen aber ihre Bindung an den Code des jeweiligen Funktions-
systems als primare Unterscheidungsform. Dadurch wird erkennbar, welchem Funktionssystem die Or-
ganisation angehort (vgl. Luhmann, 2000a, S. 238). ,Sie [binare Codierungen; Anmerk. d. Verf.] geben
dem Funktionssystem eine generell etablierte Bereitschaft, spezifisch zu reagieren, produzieren bei je-
dem sie ansprechendem Vorfall eine binar codierte Entscheidungslage und mit jeder Entscheidungslage
Ausschlu3selektionen im System selbst® (Luhmann, 2009b, S. 244). Zugleich ist das System offen, so-
dass eben diese binare Geschlossenheit im Umweltkontakt selektiv wirkt und auf eine spezifische Funk-
tion ausgerichtet ist. Die Selbstreferenz des politischen Systems zeigt sich bspw. darin, dass neben der
inhaltlichen Offenheit flr wechselnde Themen operationsleitende Strukturen wie Parteiorganisationen o-
der Ministerialorganisationen weitgehend konstant bleiben (vgl. Luhmann, 1981, S. 35).

Luhmann flhrt in diesem Zusammenhang die Entscheidungsprémissen an. Entscheidungspramissen
werden von Kommunikationsmedien (z. B. Geld, Macht) vermittelt (vgl. Luhmann, 1981, S. 95). Sie sind
letztlich eine Anh&ufung von bindren Unterscheidungen, welche im Gegensatz zu den Codes der Funkti-
onssysteme veranderbar sind. Das geht aber nur soweit, dass sie die systemspezifische Logik beibehal-
ten (vgl. Luhmann, 2000a, S. 238f). Dadurch besitzen Organisationen ,eine wesentlich héhere Irritations-
fahigkeit und damit die Fahigkeit, auf veranderte Umweltanforderungen flexibel reagieren zu kénnen®
(Meier & Stritt, 2014, S. 434). Entscheidungspramissen zielen darauf ab, Entscheidungen zu koppeln und
so die Komplexitat zu reduzieren, indem durch vorherige Entscheidungen der Spielraum fiir weitere Ent-
scheidungen eingeschrankt und damit Unsicherheit absorbiert wird (vgl. Luhmann, 2000a, S. 223f). ,Mit
Entscheidungspramissen sind Voraussetzungen gemeint, die auf den Inhalt der Entscheidung Einfluss
nehmen, die aber im Moment der Entscheidung fraglos hingenommen werden® (Luhmann, 1981, S. 113f).
Letztlich heilt dies, dass Entscheidungspramissen allen weiteren Entscheidungen eine Richtung vorge-
ben. Dabei unterscheidet Luhmann entscheidbare und unentscheidbare Entscheidungspramissen.

3.3.5  Entscheidbare Entscheidungspréamissen in der éffentlichen Verwaltung

Entscheidbare Entscheidungspramissen konnen nicht isoliert wirken, sondern offenbaren sich ,als Ver-
bund des gemeinsamen Praformierens von Entscheidungen® (Luhmann, 2000a, S. 259) oder anders ge-
sagt, als Strukturen. Entscheidungspramissen bedurfen der Planung, damit die Entscheidungen, mit de-
nen das System Strukturen festlegt und Operationen vollzieht, koordiniert werden. Daraus ergibt sich eine
weitere begriffliche Klarung, namlich, dass Strukturen planbar, also veranderbar und damit auch ent-
scheidbar sind. Luhmann verwendet hier den Begriff der Planungsentscheidungen (vgl. 2000a, S. 230f),
dem er den Begriff der Stelle zuordnet. Damit ist Planung eng mit dem Konstrukt der Stelle verbunden.
Denn ,der Sinn einer Stelle liegt in der wechselseitigen Einschrankung von Entscheidungspramissen®
(Luhmann, 2000a, S. 233). Dadurch dienen Stellen zur Koordination der Entscheidungspramissen Ent-
scheidungsprogramme, Personal und Kommunikationswege.
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Wie auch bei Entscheidungen dient Planung dazu, die Unsicherheit, die die Zukunft per se mit sich bringt,
zu absorbieren und in Erwartungen zu transformieren. Dadurch leistet Planung mehr oder weniger einen
Beitrag zur Herstellung von Ordnung und Sicherheit tiber das Unbekannte der Zukunft.

,Bei Planung denkt man Ublicherweise an vorgreifende Gestaltung der Zukunft. Aber Zukunft ist und

bleibt, auch wenn verplant, unbekannt. In der Komplexitat der Planungen sucht man eine Art Sicher-

heit, die die Zukunft nicht bieten kann. [...] Planung ist also eher eine Beschreibung des Zustandes,

der eventuell geandert werden kdnnte; und zwar eines Zustandes, der mehr oder weniger improvi-

siert zustande gekommen ist und nur retrospektiv als Ordnung beschrieben werden kann. Nur auf

diese Weise kann die Planung jene Sicherheit erreichen, die es ihr erlaubt, sich Gber das Unbekannt-

bleiben der Zukunft hinwegzusetzen® (Luhmann, 2000a, S. 231).
Zu fragen ist nun, wie die Ordnungsleistung der Planung durch das Konstrukt der Stelle im Sinne einer
Koordinierung der Pramissen hervorgerufen werden kann (vgl. Meier, 2008, S. 131). Dazu muss deutlich

werden, was Luhmann unter Kommunikationswegen, Personal und Entscheidungsprogrammen versteht.

3.3.5.1  Kommunikationswege der 6ffentlichen Verwaltung

Ein Problem von Entscheidungen ist, dass ,eine Entscheidung allein [...] noch keine Organisation [macht]*
(Baecker, 1999, S. 141). Denn Entscheidungen sind Ereignisse, die zu ,einem bestimmten Zeitpunkt vor-
kommen und mit ihrem Entstehen schon wieder verschwinden. Die elementaren Einheiten, aus denen
Organisationen bestehen, sind also nicht bestandsfahig*, womit ein Problem der Reproduktion verbunden
ist (Luhmann, 1992, S. 168). Das mindet in einem Problem der AnschlieBbarkeit von Entscheidungen.
Eine Mdglichkeit der AnschlieRbarkeit liegt in der Festlegung von Kommunikationswegen. Diese sind die
Voraussetzung fiir die autopoietische Produktion von Entscheidungen, denn sie verkniipfen Entscheidun-
gen mit Entscheidungen (vgl. Luhmann, 2000a, S. 316). Damit haben sie zum Ziel sicherzustellen, wie
Entscheidungen in Organisationen kommuniziert werden, d. h. z. B. auch, ob die Einhaltung von Dienst-
wegen und Hierarchien gewahrleistet ist. Kommunikationswege gibt es sowohl auf vertikaler (zu Vorge-
setzten bzw. Unterstellten) als auch auf horizontaler Ebene (zu Kollegen) (vgl. Luhmann, 2000a, S. 207;
S. 225).

Auf beiden Ebenen konnen Entscheidungen sowohl akzeptiert als auch abgelehnt werden. Relevanz be-
sitzt die Entscheidung aber erst, wenn sie akzeptiert wird. ,Denn mit der Ablehnung wird die mit der Ent-
scheidung verbundene, wie auch immer geartete Intention auler Kraft gesetzt und kann ihre Wirkung
nicht erzielen® (Meier, 2008, S. 132). Deswegen wird fir den formalen Aufbau der Organisation die Ak-
zeptanz von Entscheidungen angestrebt. ,Typisch denkt man hier an Hierarchien und an eine Bindung
von oben nach unten“ (Luhmann, 1992, S. 177). Denn diese verpflichtet zur Akzeptanz, da Ablehnung
oder Zuwiderhandlung sanktioniert werden konnen. Gleichzeitig ist Franken der Ansicht, dass sich mit
starren Hierarchien — insbesondere bei denen, die Machtpositionen auf einer rein formellen Autoritat auf-
bauen — die Akzeptanz von Entscheidungen in den Organisationstheorien nicht mehr hinreichend erklaren
lasst. Vielmehr bietet erst eine Machtposition, die auch auf einer informellen (fachlich, personlich) Autori-
tat fut, eine emotional sichere Basis fur die Akzeptanz von Entscheidungen (2010, S. 146f).

In der klassischen Autoritatshierarchie liegen feste, eindeutige Strukturen fiir Kommunikation, Weisungen
und Kontrolle. Da 6ffentliche Verwaltungen hochgradig arbeitsteilige und gleichzeitig hierarchisch ge-
pragte Organisationen sind (vgl. Kapitel 3.2), sind Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten klar verteilt.
In diesen arbeitsteiligen Strukturen liegt zugleich einer der Hauptkritikpunkte der Birokratie, denn die fur
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das eigene Anliegen zustandige Anlaufstelle muss zuvor identifiziert werden, was nicht immer einfach ist
(vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 140).

Daneben gibt es seit dem NSM auch neue Kommunikationswege zwischen Publikum und Verwaltung in
Form des E-Governments, um einerseits Informationen flir die Blrgerinnen und Blrger bereitzustellen
und andererseits den Informationsaustausch mit diesen ohne die Notwendigkeit einer physischen Anwe-
senheit zu ermoglichen, wahrend gleichzeitig Verwaltungsvorgange abgewickelt werden konnen.

Unabhangig davon beinhaltet das Festlegen von Kommunikationswegen immer eine Spezifikation und
Verteilung von Zustandigkeiten der Stellen, womit Luhmann den Begriff der Kompetenzen in Verbindung
bringt, um sich nicht nur auf die Hierarchie zu reduzieren. Denn ,nicht zuletzt baut die formale Organisa-
tion auf einem Prinzip der Verteilung von Entscheidungskompetenzen auf‘ (Luhmann, 1966, S. 72). Die
Verteilung von Zustandigkeiten ist letztlich eine Arbeitsteilung, die quasi automatisch ein Kommunikati-
onsnetzwerk erzeugt. Je nach Art des Falls wird dieser an die jeweils zustandige Stelle weitergeleitet (vgl.
Luhmann, 1992, S. 177-181). In dieser Arbeitsteilung findet eine Absorption der Unsicherheit von Ent-
scheidungen statt. Die klassische Hierarchie betrachtet Luhmann allerdings als tberholt und verweist auf
die Funktion der Hierarchiebildung, die in der horizontalen Koordination liegt (2000a, S. 312f). Dabei un-
terscheidet er zwischen hierarchischen und fachlichen Kompetenzen. Hierarchische Kompetenzen zeich-
nen sich durch ,Zustandigkeiten fir das Verbindlich machen von Entscheidungen [...] unter dem Ge-
sichtspunkt von Verantwortlichkeit* aus (Luhmann, 2000a, S. 316f). Jedoch mussen die fachlichen Kom-
petenzen und das damit verbundene Konnen in arbeitsteilig differenzierten Organisationen gleicherma-
Ren berlcksichtigt werden, um ,Verfahrensfehler zu vermeiden (Luhmann, 2000a, S. 316). So steigt
durch die strukturelle Diversifikation zwar die Arbeitsleistung des Systems. Gleichzeitig nimmt aber die
selbst erzeugte Ungewissheit zu, da jede Stelle ihr eigener Experte ist. Dadurch ,wird es fir die anderen
schwierig, nachzufragen, Kritik zu (iben, bessere Problemldsungen vorzuschlagen oder gar den Uberle-
gungsgang der anderen Stellen zu wiederholen* (Luhmann, 2000a, S. 317). Umso wichtiger wird es, die
Entscheidungen zu kommunizieren, um darlber das ,Kénnen in Kommunikation* zu verwandeln (Luh-
mann, 2000a, S. 317). Voraussetzung hierfiir ist, dass die Kommunikationswege festgelegt oder immerhin
skizziert werden, ob in vertikaler oder horizontaler Richtung, um vorhandene (oder animierbare) Kompe-
tenzen maoglichst dort zu verorten, wo sie im Entscheidungsprozess benétigt werden (vgl. Luhmann,
20004, S. 319). Damit geraten Stellen in Form der Entscheidungspramisse Personal in den Blick.

3.3.5.2 Personal der éffentlichen Verwaltung

Ruckblickend auf die Annahme, dass Personen niemals voll und ganz einem System oder einer Organi-
sation zugehorig sind, sondern immer auch an anderen Lebensbezligen teilhaben, unterscheiden sich
Personen vom Personal. Denn flr formalisierte Organisationen gilt, dass die Motivation der Mitglieder
von lebensweltlichen Motiven gesondert und mit der Mitgliedschaftsrolle generalisiert wird*, wodurch Or-
ganisationen ,Unabhangigkeiten und Freirdume von den Biographien der Mitglieder [erlangen]. Sie ge-
winnen an Elastizitat und Kontingenz, die sie flir die Realisation ihrer Entscheidungsprogramme bendti-
gen“ (Bauch, 1996, S. 136f). Personen sind, anders als das Personal, autopoietische bzw. personale
Systeme, die sich nicht auf einzelne Mitgliedschaftsrollen reduzieren lassen. Dies fiihrt zu einer Unsicher-
heit fiir die Organisation, da jedes Verhalten von Personen aktuell und zukiinftig auch anders méglich ist.
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Es besteht demnach keine Garantie, dass unterschiedliche Personen auf der gleichen Stelle auch in glei-
cher Weise entscheiden. Das macht komplexe Personalentscheidungen erst notwendig. Denn jede Per-
sonalentscheidung hat Auswirkungen auf zukunftige Entscheidungen der Organisation, weil es einen Un-
terschied macht, wer eine Stelle besetzt (vgl. Kihl, 2010, S. 10; Luhmann, 2000a, S. 292). Dahinter ver-
bergen sich auch Fragen nach der Notwendigkeit einer Stelle sowie nach den an die Stelle geknipften
Erwartungen. Andernfalls kdnnte aus allen Bewerbern, bei denen anhand von formalen Kriterien davon
ausgegangen werden kann, dass sie die Stelle und deren Aufgaben erfiillen kénnen, das Los iber die
Stellenbesetzung entscheiden. So flihrt Meier an, ,dass Stellen in einer Organisation nicht einfach da,
nicht immer gleichartig und vor allem, nicht unveranderbar sind. Vielmehr werden Stellen — in vertikaler
wie horizontaler Differenzierung — geschaffen, umgewandelt oder abgeschafft. Und dies geschieht immer
mit Blick auf die in die Zukunft gerichteten Erwartungen® (2008, S. 137).

Die 6ffentliche Verwaltung ist bei Stellenbesetzungen in hohem Mafe an rechtliche Vorgaben gebunden
(vgl. Bonorden, 2007, S. 9).%9 Es gibt Hinweise darauf, dass die Stellenbesetzung von Fihrungsamtern
in der offentlichen Verwaltung haufig von politischen Pramissen beeinflusst wird. So entscheiden laut
Mastiaux zumeist die Vita, die sozialen Beziehungen bzw. Referenzen und letztlich das ,Gefuhl* dariber,
welche Person die Stelle bekleiden soll. Gleichzeitig werden vermeintliche Fehlentscheidungen in der
Stellenbesetzung scheinbar, ganz im Gegensatz zu Unternehmen, ,.eher hingenommen und ,ausgeses-
sen™ (Mastiaux, 2002, S. 26; vgl. auch Bonorden, 2007, S. 9).60 Eine Besonderheit zeigt sich bei der Wahl
des Burgermeisters, der in der kommunalen Verwaltung die oberste Flihrungsebene ausmacht. Denn
dieser wird nicht blrokratisch hierarchisch, sondern direktdemokratisch von den Blrgerinnen und Birgern
gewahlt. Damit liegt die Entscheidung nicht innerhalb der Verwaltung, sondern in deren Umwelt. Denn
die Burgerschaft besetzt an sich weder eine Position noch ein Amt in der Verwaltung, womit eine hierar-
chische oder fachliche Kompetenz verbunden ware. Folglich dienen sie als Organ zur kollektiven Willens-
bildung als autarke Kontrollinstanz, wodurch sie jedoch nur stellvertretende Entscheidungstrager sind.
LAuf diese Weise werden nicht Entscheidungen an Entscheidungen angeschlossen, sondern Entschei-
dungen Uber Entscheidungen getroffen (Meier, 2008, S. 146).

Dieser systemtheoretischen Denkweise wird oftmals ,eine Vernachlassigung von Personen* vorgeworfen
(Willke, 1994, S. 153). Dies ist jedoch laut Willke keineswegs der Fall, denn diese

,kénnen nicht irrelevant sein, da es Personen in ihrer Rolle als Organisationsmitglieder sind, die
Entscheidungen machen und verstehen missen. Aber sie machen und verstehen diese Entschei-
dungen nach Regeln, die von den Personen ,abgezogen‘ und in der Systemstruktur zugleich auf
Dauer und Kontingenz (d. h. auf Veranderbarkeit durch Entscheidungen) gestellt sind.“ (Willke, 1994,
S. 155)

% \/on besonderer Bedeutung ist hierbei Artikel 33 des Grundgesetzbuches, der u. a. einen der wesentlichen Grundsétze
des Beamtenrechts in der Verankerung des Leistungsgrundsatzes bei der Auswahl der Bewerberinnen und Bewerber
enthalt (vgl. Bonorden, 2007, S. 10).

80 |In Wirtschaftsunternehmen werden bei Fehlbesetzungen kurzfristige Trennungsvereinbarungen unterzeichnet (vgl.
Mastiaux, 2002, S. 26). Aufgrund der Wahrnehmung von Problemen in der Flhrung verpflichten manche Stadte die
angehenden Flhrungskrafte zur Teilnahme an Schulungen fiir mitarbeiter- und gesundheitsorientierte Flhrung. In sel-
tenen Fallen gibt es zudem eine Probezeit oder befristete Vertrage, die an die Einhaltung gewisser Voraussetzungen
geknipft sind (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 42f).
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Doch auch wenn Regeln die Wirklichkeit in Organisationen bestimmen, kdnnen Personen in ihrer Mit-
gliedschaftsrolle einen Unterschied machen, womit sich Veranderungspotenziale in Organisationen eroff-
nen, indem sie Regeln, Strukturen, Erwartungen und Wirklichkeiten verandern oder neu schaffen (vgl.
Willke, 1994, S. 153). Organisationale Veranderungen laufen nicht darauf hinaus, Personen zu verandern
— wie es unter verhaltenspraventiven Ansatzen der BGF oftmals angestrebt wird — ,sondern die in der
Organisation geltenden Regelsysteme® (Willke, 1994, S. 154).

3.3.5.3 Entscheidungsprogramme der 6ffentlichen Verwaltung

Die Malstabe, nach denen die Verwaltung agiert, werden in Entscheidungsprogrammen zusammenge-
fasst. Nach Luhmann legen Entscheidungsprogramme fest, was innerhalb einer Organisation getan wer-
den darf und was nicht. Sie definieren Entscheidungsspielraume und legen die sachliche Richtigkeit oder
Brauchbarkeit von Entscheidungen fest (2000a, S. 256f). Hier zeichnet sich die, wie Willke es beschreibt,
,Organisationale Intelligenz“ ab, auf deren Basis sich die Organisation als besonders lern- und innovati-
onsfahig erweist (1998, S. 34). Luhmann differenziert zwei Arten der Entscheidungsprogramme: Konditi-
onalprogramme und Zweckprogramme.

Das Verwaltungshandeln ist, nach Erfassen der Umweltinformationen, konditional programmiert; es han-
delt sich dabei um klassische Wenn-Dann-Beziehungen (vgl. Luhmann, 1966, S. 87). Konditionalpro-
gramme verweisen auf Entscheidungen in der Vergangenheit der Organisation. Ein Beispiel ist die Aus-
stellung eines Personalausweises. Wenn die entsprechenden Unterlagen vorliegen und der alte Perso-
nalausweis ablauft, dann wird ein neuer Pass ausgestellt. Dabei gibt es fiir die Verwaltung keinen Hand-
lungs- bzw. Entscheidungsspielraum. Das Handeln nach diesen Wenn-Dann-Beziehungen wird tber das
schriftliche Fixieren von Regeln ermoglicht. Hierzu zahlen z. B. Dienstanweisungen, die eine rechtsver-
bindliche Weisung der Dienstbehdrde an die Mitarbeitenden sind. Das Ziel ist nicht, mdglichst viele Daten
aus der Vergangenheit aufzubewahren, sondern Komplexitat durch das standige Vergessen zu reduzie-
ren. Die Dokumentation wird damit zum Orientierungsgedachtnis, das ,diejenigen Aspekte von Entschei-
dungen [festhalt], die als Entscheidungspramisse verwendet werden konnen, und [...] alles andere [ver-
gisst]* (Luhmann, 2000a, S. 275). Konditionalprogramme reagieren somit auf bestimmte Ausldsebedin-
gungen im Verwaltungshandeln (z. B. Antrage). So folgt auf eine spezifische Information aus der Umwelt
eine, dieser Information zugeordnete, Handlung. Damit zeigt sich eine Neigung zur Routinebildung, die
einerseits von permanenten Reflexionen und Aushandlungsprozessen entlastet und andererseits die Ge-
fahr der Inflexibilitat birgt (vgl. Luhmann, 2000a, S. 276f).

Die zweite Variante der Entscheidungsprogramme sind Zweckprogramme. Diese sind primar an den Or-
ganisationszielen und am Output orientiert und setzen die dazu ndtigen Mittel in Relation. Folglich sind
diese, im Gegensatz zu Konditionalprogrammen, auf die von Unsicherheit gepragte Zukunft ausgerichtet.
Diese erfordert einen optimalen Einsatz geeigneter Mittel, deren Auswahl legitimiert werden muss, um
eine besonders erstrebenswerte Wirkung zu erreichen. Hinsichtlich des Einsatzes geeigneter Mittel er-
weist sich eine Organisation als lernfahig, womit nur das, was sich bewahrt hat, im Gedachtnis des Sys-
tems gespeichert und dariiber weiteres Lernen ermdglicht wird (vgl. Luhmann, 2000a, S. 265-267). Diese
Unbestimmtheit der Zukunft ist damit das Hauptproblem von Zweckprogrammen, denn

,was immer von Entscheidung zu Entscheidung geschieht: die Zukunft bleibt Zukunft und die Zwecke
bleiben Zwecke. Zwar kann man in jeder Gegenwart die eigenen Erwartungen Gberpriifen und an
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der Erfahrung mit vergangenen Erwartungen korrigieren. Aber man kann weder vergangene noch

zuklnftige Entscheidungen treffen.” (Luhmann, 2000a, S. 267)
Demnach konnen vorhandene Zweckprogramme im Nachhinein hinsichtlich der kausalen Erwartungen
und dem tatséchlichen Outcome korrigiert werden. Letztlich bleibt aber die Unsicherheit, ob die vergan-
genen Bedingungen auch in der Zukunft bestehen. Ebenso konnen sich auch bei Zweckprogrammen
Routinen bilden, mit denen Zweck und Mittel, z. B. bei der L6sung von Problemen, gekoppelt werden (vgl.
Luhmann, 2000a, S. 277). Ein Beispiel flir Zweckprogramme ist die Einflihrung der Umweltpramie zur
Senkung von Stickoxiden in der Luft (vgl. Kapitel 3.3.3). Hier zeigt sich die bestehende Unsicherheit der
Zukunft. Denn die Umweltpramie hat im Nachhinein Uber die Medien viel Kritik und Zweifel iber einen
tatsachlichen Nutzen fiir die Umwelt ausgeldst, womit sie das geplante Hauptziel verfehlt hatte.6' Auch
die Besetzung von Stellen wird mit Hilfe von Zweckprogrammen entschieden, da diese in Form von Stel-
lenbeschreibungen dariiber entscheiden, wer fiir die Stelle geeignet ist.

Entscheidend fiir die Funktionserfiillung ist, dass sich Organisationen durch Entscheidungsprogramme
vom Gedachtnis der Organisationsmitglieder, die einer Organisation beitreten und sie jederzeit wieder
verlassen kénnen, unabhangig machen, indem sie ein Organisationsgedachtnis aufbauen. Entschei-
dungsprogramme strukturieren dieses Gedéachtnis des Systems, indem sie festlegen, was erinnert und
was vergessen werden kann. Andernfalls miisste jede Entscheidungssituation von neuem entschieden
werden und diese Entscheidungen waren immer an die vorherigen Entscheidungen von Personen ge-
koppelt. Entsprechend ware die Irritationslast, die dem System durch die Umwelt auferlegt wird, ohne die
Programmierung und die Erinnerung an Entscheidungen zu hoch (vgl. Luhmann, 2000a, S. 275-278).
In der Regel dominieren in der staatlichen Burokratie die Konditionalprogramme, wahrend die Zweckpro-
gramme den politischen Institutionen zugerechnet werden. Das schlief3t aber nicht grundlegend die An-
wendung beider Programme in den jeweiligen Institutionen aus (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 174f;
Schmid & Treiber, 1975, S. 35).

Bis hierin ist festzuhalten, dass die entscheidbaren Entscheidungspramissen eine formale Ordnung ge-
nerieren und damit den Bestand einer Verwaltung sichern, da durch diese Ordnung ein verfugbares Min-
destmall an Regelungen garantiert wird, die als generalisierte Orientierung der Mitglieder fungieren.
Diese missen bspw. darauf vertrauen konnen, ,dass gesetzliche Bestimmungen der Personalvertretung
nicht extra demdtig oder schmeichlerisch der Dienststelle vorgetragen werden mussen, sondern vollig
selbstverstandlich zur Durchsetzung kommen konnen* (Kihl & Schitz, 2018, S. 302).

Organisationen kdnnen jedoch nicht alle Erwartungen bzw. Entscheidungen iber formale Strukturen, also
entscheidbare Entscheidungspramissen, regeln. Dafur ist die Komplexitat der Arbeitsprozesse zu unbe-
herrschbar, weshalb es erforderlich ist, zusatzlich informale Strukturen auszubilden (vgl. Kihl & Schiitz,
2018, S. 300). So gibt es in Organisationen auch Entscheidungspramissen, die nicht auf bestimmte Ent-
scheidungen zurlckgefihrt werden, ,und sie zielen auch nicht darauf ab, bestimmte Entscheidungen vor-
zubereiten oder auszuflihren. Man kann deshalb nicht markieren, wie sie entstanden sind. Sie gelten,
weil sie immer schon gegolten haben* (Luhmann, 2000a, S. 242). Diese Entscheidungspramissen sind

61 Dies lasst sich u. a. damit begriinden, dass die Herstellung eines Autos laut Umweltministerium mehr Stickoxide
ausstoRt als der Betrieb von voll funktionstiichtigen Dieselfahrzeugen, die vorzeitig abgewrackt werden, und der erwar-
tete Nutzen in Hinblick auf einen positiven Umwelteffekt zu hinterfragen ist (vgl. Seiwert, 2010).
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unentscheidbar, da nicht Uber sie entschieden werden muss. Im Folgenden wird beleuchtet, welchen
Bedeutung diese fiir das Entscheiden in Organisationen haben.

3.3.6  Die Verwaltungskultur als unentscheidbare Entscheidungsprémisse

Unter den unentscheidbaren Entscheidungspramissen versteht Luhmann die Organisationskultur, der es
sich im Allgemeinen — und der Verwaltungskultur im Speziellen — zuzuwenden gilt (2000a, S. 241). Unter
Kultur wird aus systemtheoretischer Perspektive eine spezifische Form sozialer Struktur verstanden, die
als Erwartungen beschrieben werden, an denen sich soziales Verhalten orientiert (vgl. Luhmann, 1991,
S. 397f). In Bezug auf die Kultur stellt sich nicht die Frage, ob eine Organisation eine solche hat, sondern
vielmehr, welche Kultur sie innehat. So wird davon ausgegangen, dass sich die Kulturen von Organisati-
onen, seien es wirtschaftliche Unternehmen oder behérdliche Einrichtungen, spezifisch unterscheiden
(vgl. Kuhl & Schiitz, 2018).

Laut Schridde gilt als Verwaltungskultur ,a) die Gesamtheit der Meinungen, Einstellungen, Werte und
Orientierungsmuster gegeniber der 6ffentlichen Verwaltung und b) innerhalb der Verwaltung sowie c) die
Gesamtheit der Strukturen, Prozesse und Verhaltensmuster politisch-administrativen Handelns® (2005,
S. 216). Letztlich ist der Begriff der Organisationskultur breiter und urspriinglicher. In Organisationen

,findet man Organisationskulturen in der Form von Werten, untermalt durch und gestitzt auf die

Geschichte des Systems. Werte sind Anhaltspunkte in der Kommunikation, die nicht kommuniziert

werden. Sie zum Gegenstand (...) einer Mitteilung zu machen, hatte nur Sinn, wenn man mit der

Mitteilung eine Uberraschung ausldsen und betonen wollte, dass der Mitteilende einen Grund dafiir

sieht, seine Wertung mitzuteilen, also Dissens antizipiert* (Luhmann, 2000a, S. 244).
Somit handelt es sich um Entscheidungen, die fest in der Organisation verankert und mit inr gewachsen
sind. Dieses Biindel an Entscheidungen hat allgemeine Glltigkeit, mit der die Organisation auf Umwelt-
veranderungen mit einer Selbstverstandlichkeit, ja fast schon Gewohnheit, reagieren kann. Somit ist die
Organisationkultur unterschwellig und unsichtbar an allen Entscheidungsprozessen beteiligt, ,ohne dies
direkt zum Thema der Kommunikation zu machen und es damit der Annahme oder der Ablehnung aus-
zusetzen® (Luhmann, 2000a, S. 243). Schreydgg und Geiger nennen sie ,kollektive Orientierungsmuster,
die in der Regel auf einer mehr unbewussten Ebene wirken (2016, S. 363). Diese tragen, neben den
entscheidbaren Entscheidungspramissen, dazu bei, dass Personen in ihren Funktionsrollen nur be-
grenzte Einflussmaoglichkeiten haben, da Regeln und Strukturen individuelles Verhalten bestimmen bzw.
begrenzen. Oder in Worten von Senge: ,Werden Menschen ganz gleich, wie unterschiedlich sie sind, in
einem System platziert tendieren sie dazu, gleiche Ergebnisse zu produzieren® (1990, S. 42). Hier zeigt
sich, die Neigung des Systems zur Selbststabilisierung (vgl. Schreyogg & Geiger, 2016, S. 364f). Mitglie-
der kdnnen sich dartber mit der Organisation identifizieren, in ihrem Interesse agieren und sich in ihrer
Funktionsweise integrieren. Voraussetzung dafiir ist ein MindestmaR an gemeinsamen Uberzeugungen,
Werten und Normen. Dadurch reduziert sich die Komplexitat und infolgedessen die Handlungsunsicher-
heit der handelnden Organisationsmitglieder, da ihre Handlung durch Gewohnheit und Selbstverstand-
lichkeit gepragt ist (vgl. Meier & Stritt, 2014, S. 435f).

In diesem Fall ist die Organisationskultur unterstitzend an allen Entscheidungen der Organisation betei-
ligt, in dem sie den Organisationsmitgliedern unterschwellig anhand von gelebten Werten eine Richtung
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vorgibt. Diese Unterstiitzungsfunktion gilt jedoch nicht automatisch fiir alle Organisationsmitglieder. Ge-
rade neue Beschaftigte, die die informellen Strukturen noch nicht kennen und deswegen ihr Verhalten
konsequent an formalen Vorgaben ausrichten, drohen zu scheitern, und das, obwohl sie keine formalen
Fehler machen. Aber ihr Handeln bewegt sich moglicherweise, ohne es zu wissen, nicht in den durch die
;Erwartungen vorgezeichneten und akzeptierbaren Bahnen® und bleibt deswegen unverstanden oder er-
fahrt sogar Ablehnung (Luhmann, 1995, S. 272). Um ein Scheitern zu verhindern und als Teil der Ge-
meinschaft bestehen zu kénnen, missen die Organisationsmitglieder fiir vielzahlige Erlebnis- und Ver-
haltensweisen sensibel sein, die eigentlich keine ,formalen Themen zum Gegenstand haben®, wie z. B.
,oestimmte Formen der Kollegialitat*, ,Einstellung zu Fehlern®, ,Behandlung von Dissens und Enttau-
schungen® oder der Umgang mit ,Grenzen legalen Verhaltens* (Luhmann, 1995, S. 270f). Folglich l6st
die formale Struktur einer Organisation nicht alle bestehenden Probleme des sozialen Systems, sondern
,laBt manches offen und tberwalzt viele Schwierigkeiten auf die Einzelperson, die — vielleicht dank bes-
serer Eigenorganisation - damit so oder so fertig wird“ (Luhmann, 1995, S. 271). Durch die sorgfaltige
Beobachtung des latenten Handelns kdnnen manche, scheinbar absurde Verhaltensweisen sowie Durch-
setzungsschwierigkeiten formaler Erwartungen verstandlich gemacht werden.

Gleichzeitig kann die Organisationskultur eine innovationshemmende Wirkung entfalten. Dies zeigt sich
dann, wenn ein Vorschlag der Tradition widerspricht und infolgedessen nicht die Tradition zum Inhalt der
Diskussion gemacht wird, sondern der Vorschlag, der mit dieser nicht vereinbar ist. Die ,kommunikative
Wirksamkeit von Kultur [hangt] also nicht davon ab, dass Individuen in ihren Meinungen Ubereinstimmen
und dies festgestellt wird; wohl aber davon, dass in der Kommunikation so verfahren wird, als ob dies der
Fall ware* (Luhmann, 2000a, S. 244). Die Tragheit der Organisationskultur kann folglich Akzeptanzprob-
leme im Umgang mit Innovationen begunstigen.

Es wird deutlich, dass die Organisationskultur kein expliziter Regelkatalog ist, wodurch es schwierig ist
diese impliziten Entscheidungsprozesse bewusst zu andern. Ob sich die Organisationskultur Gberhaupt
bewusst verandern lasst, wird kontrovers diskutiert (vgl. Schridde, 2005, S. 220). Das Hinterfragen oder
Anzweifeln, selbst die Bitte um Begriindung, wird bereits als Provokation oder als Scherz verstanden und
erfordert einen berechtigten und begriindbaren Zweifel, um nicht auf die Befremdlichkeit der zweifelnden
Person zurlckgefuhrt zu werden. Veranderungsprozesse konnen daher auch von Kampfen, Widerstand
und Paradoxien begleitet werden (vgl. Luhmann, 2000a, S. 243-245). Dadurch entpuppt sich die Orga-
nisationskultur als eine mégliche Barriere bei der Planung von Veranderungen. Schreydgg und Geiger
sind der Ansicht, dass es nur in einem langfristigen Prozess maglich ist, eine mafvolle und latente Kor-
rektur vorzunehmen. Insofern ist eine bewusste Auseinandersetzung mit diesen Entscheidungen nur
sinnvoll, wenn grundsatzliche Veranderungen in der Organisation angestrebt werden (2016, S. 481). Ein
Wandel der Organisationskultur geht u. a. mit einem gesellschaftlichen Wertewandel einher (vgl. Homma,
2014, S. 31-38). Auch nach Luhmann ist ein Wandel nicht unmdglich, kann jedoch nicht ,per Dekret
eingefuhrt werden* (Luhmann, 2000a, S. 245).

Ausgehend von dieser Sichtweise ist anzunehmen, dass es kein allgemeingiiltiges Vorgehen fiir die Ver-
anderung von Kultur geben kann und eine direkte Einflussnahme wenig Erfolg verspricht. Das wére an
sich nicht weiter problematisch, wenn die Verwaltungskultur nur in der Theorie und ohne besonderen
Einfluss auf die Organisationsentwicklung existieren wiirde. So ist Becker der Ansicht,
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,dass die Verwaltungskultur je nach Verwaltungsebene und Verwaltungsaufgabe sowie selbst zwi-

schen den Abteilungen eines Fachbereiches stark differieren kann. [...] Das Wissen um die Kennt-

nisse der Beschaffenheit der Verwaltungskultur und ihre Effekte ist fur das Wissen um die Mdglich-

keiten der Steuerung der Verwaltung fur die Verwaltungsspitze von Bedeutung* (2014, S. 431).
Vor diesem Hintergrund gilt es zu fragen, wie Steuerung in der Verwaltung moglich ist und wie die Orga-
nisationskultur diese beeinflusst.

3.3.7  Steuerung der dffentlichen Verwaltung als selbst-referenzielles System

Aufgrund der zunehmenden Komplexitat der Gesellschaft sieht sich diese zunehmend mit Steuerungs-
problemen konfrontiert, wodurch der Bedarf an politischer Steuerung gesellschaftlicher Prozesse wachst
(vgl. Willke, 1983, S. 9). Aufgrund des bereits in Kapitel 3.2 erlauterten Ubergangs von einer zwei- zu
einer dreiteiligen Differenzierung im politischen System orientiert sich die Verwaltung einerseits an poli-
tisch festgelegten Préamissen und andererseits am Publikum. Dadurch gewinnt die selbstreferenzielle
Operationsweise an Bedeutung. Das System macht sich dabei mehr oder weniger selbst im Hinblick auf
die Eignung von Operationen zum Mafstab, wahrend sich die Grenzen und Moglichkeiten aus der Umwelt
ergeben. Aufgrund ihrer Umweltoffenheit konnen sich Organisationen ihren spezifischen Umweltbedin-
gungen anpassen, d. h. sie sind offen fir die Probleme, Mdglichkeiten und gesellschaftliche Relevanz
anderer Funktionssysteme. Gleichzeitig fuhrt die selbstreferenzielle SchlieBung zu einer Eigendynamik
und -logik, die Steuerungsimpulse von aufen nur bedingt zuldsst. Dadurch sichern die Organisations-
strukturen einerseits eine hinreichende Stabilitat zum Selbsterhalt, wahrend sie der Organisation gleich-
zeitig eine eigene ldentitat zuschreiben (vgl. Willke, 1992, S. 18-24). Der Umweltbezug eines Systems
wird folglich durch ,die GesetzmaRigkeiten der autonomen Operationsweise des Systems® bedingt
(Willke, 1991, S. 193).

Daher kann Steuerung ,weder auf externe Eingriffe noch auf interne Dynamiken alleine reduziert*, son-
dern nurin Form ,der geordneten Verschrankung von operativer Geschlossenheit und externer Anregung*
verstanden werden (Willke, 1995, S. 4). Damit sind die Grenzen und Mdglichkeiten einer kommunikativen
Beeinflussung einerseits durch die Umwelt vorgepragt, andererseits wird im jeweiligen System intern
durch Selbstorganisation entschieden, wie damit umgegangen wird. Organisationen bilden dafiir eigene
Kommunikationsmuster aus, ,die im Laufe der Systemgeschichte kondensieren und zur Basis selbstrefe-
renzieller Anschliisse werden® (Willke, 1992, S. 23). Hierbei wirken Kommunikationsmedien als spezifi-
sche Sprache und erleichtern damit die AnschlieRbarkeit bereichsspezifische Kommunikationen, wodurch
die Autonomie selbstreferenzieller Kommunikationen zunimmt. Die Spezialsemantiken erlauben einer-
seits systemspezifische Operationen und andererseits eine eindeutige Differenzierung zwischen allge-
meinen — sprich gesellschaftlichen — Kommunikationen und systemischen Operationen (vgl. Willke, 1992,
S. 22-24) (vgl. auch Kapitel 3.3.2).62 Die Quintessenz operativer Geschlossenheit ist folglich ,ein selbst-
referenzieller Verweisungszusammenhang von organisationsspezifischen Kommunikationen®, der die
|dentitat der Organisation definiert (Willke, 1992, S. 27).

62 Hier verspricht die Konzeption der organisierten Komplexitét Aufschluss zu bringen: Diese impliziert, ,dass ein System
sowohl gegentiber seinen Umwelten als auch gegenuber seinen internen Méglichkeiten (Kontingenzen) ein hohes Maf
an spezifischer Selektivitat aufbringt® (Willke, 1992, S. 25).
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Bisweilen wird kritisch angemerkt, dass die Theorie selbstreferenzieller Systeme aufgrund ihrer hohen
Komplexitat eine geringe Praxisrelevanz und ein geringes technologisches Potenzial aufweist (vgl. Kas-
per, Mayrhofer & Meyer, 1999, S. 209), gleichwohl untersttzt sie das Verstandnis flir die Eigenheiten
spezifischer Organisationen und eréffnet den Blick flir eine weitreichende Reflexion organisationaler
Strukturen (vgl. Kasper, 1990, S. 408). Denn durch die Fahigkeit der internen Reflexion sind komplexe
Systeme in der Lage, ,sich ihrer Identitét, ihrer Geschichtlichkeit und mithin ihrer Veranderbarkeit* be-
wusst zu werden (Willke, 1995, 77). Daraus ergibt sich schlussendlich die Mdglichkeit der Veranderung
durch Selbststeuerung.

Fur die Selbststeuerung bedarf es einer organisationalen ,Lernfahigkeit und Innovationskompetenz*
(Willke, 1998, S. 36f). Voraussetzung dafir ist, dass es eine ,beobachtungs- und beurteilungsfahige, also
im Kern distinktionsfahige Instanz* gibt, die einen Vergleich zwischen dem ,vorgestellten Ergebnis einer
natrlich-evolutionaren Entwicklung und dem vorgestellten Ergebnis einer intentional [...] beeinflussten
Entwicklung® anstellen kann (Willke, 1995, S. 77). Steuerung ergibt folglich nur dann einen Sinn, wenn
sich Grunde flr ein Eingreifen in den fir das System natrlichen Ablauf der Ereignisse offenbaren. Die
Maglichkeit zur Veranderung erfordert neben der Fahigkeit zur Selbststeuerung auch die Beobachtung
der Umwelt. Dies kann ebenfalls nur in Eigenleistung des jeweiligen Systems geschehen.

In Hinblick auf die bereits aufgeworfene Frage, wie das System gesteuert werden kann, wird deutlich,
dass dies nur Uber die Berticksichtigung der damit verbundenen inneren Eigenlogik der Organisation
geschehen kann. So flhren Scherm und Pietsch Misserfolge im Management ,auf eine unzureichende
Auseinandersetzung mit dem Eigensinn organisationaler Systeme zurtck® (2007, S. 116f). Darin liegt ein
grundlegendes Spannungsfeld. Denn zum einen muss die Eigenlogik der Subsysteme akzeptiert werden,
um ihnen die Anpassung an spezifische Aufgabenstellungen zu ermdglichen und Widerstande zu umge-
hen. Zum anderen muss die Eigenlogik so begrenzt werden, dass eine Verselbststandigung, die mit viel-
faltigen Konflikten zwischen den Teilbereichen einhergehen kann, vermieden wird. Charakteristisch flr
die Eigenlogik der offentlichen Verwaltung ist die primére hierarchische Ordnung mit ihrer politisch ge-
setzten bzw. legitimierten Ziel- und Programmstruktur, die burokratische Binnenrationalitat sowie die Aus-
richtung am Gemeinwohl (vgl. Richter, 2012, S. 91).

Aus diesem Grund schatzen Scherm und Pietsch externe Steuerungsmaglichkeiten durch Berater als
sehr begrenzt ein. Zwar kann der Versuch unternommen werden, durch extern angeregte, systemische
Interventionen eine Resonanz in den eigendynamischen Organisationsprozessen zu erzeugen, jedoch
werden dadurch in erster Linie Gestaltungsimpulse geben. Diese Impulse kdnnen an die autopoietischen
Organisationsprozesse anknlpfen und winschenswerte Interventionsziele erzeugen, allerdings sind
diese bis zum Schluss ergebnisoffen und damit unsicher (2007, S. 116f).83 Willke ist gerade deshalb der
Ansicht, dass Steuerung nicht ohne einen Berater méglich ist. Denn durch Organisationsberatung wird
diejenige Irritation erzeugt, ,die das zu verandernde System in Distanz zu seiner eigenen Selbstbeschrei-
bung zwingt* (Willke, 1995, S. 37). Der Berater beobachtet im Zuge dessen die Selbstbeobachtung der
Organisation. Der Anstof} zur organisationalen Veranderung erfolgt dann Gber die Erfahrung von Diffe-
renzen und abweichenden Optionen der Selbstbeschreibung, so dass die daraus intern gewonnenen In-
formationen im optimalen Fall eine Veranderung des systemeigenen Regelwerks herbeifiihren.

83 Nicht-trivialer Systeme haben eine eigene Dynamik. Daher sind die Folgen eines Steuerungsversuchs nicht vorher-
sehbar und kénnen je nach Systemzustand variieren (vgl. Willke, 1994, S. 31-35).
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Wenn die Steuerung der Organisation mafRgeblich durch Selbststeuerung erfolgt, stellt sich die Frage,
wie selbstreferenzielle Systeme gesteuert werden kdnnen? Willke ist der Ansicht, dass dies Uber be-
stimmte Medien gelingt, die eine spezifische Steuerungsleistung besitzen. Eines dieser Medien ist Macht.
Willke beschreibt Macht jedoch nicht wie Luhmann als Kommunikationsmedium, sondern als Steuerungs-
medium und hebt damit den Aspekt der Steuerung hervor, der, so Willke, jeder Kommunikation zu eigen
ist. Das folgende Kapitel wird zeigen, dass die politische Steuerung tiber mehr als ein Steuerungsmedium
erfolgt und Macht allein nicht ausreicht.

3.3.8  Steuerung der dffentlichen Verwaltung mittels Steuerungsmedien

Da die sprachliche Kommunikation auerst unzuverlassig und ungenau ist, reicht die Sprache allein nicht
aus, um komplexe Systeme steuern zu konnen, denn ,jeder versteht, was er will, solange nur Sprache
als Kommunikationsmedium zur Verfligung steht* (Willke, 1995, S. 146). Die in Kapitel 3.3.2 thematisier-
ten Kommunikationsmedien sind letztlich ein weiteres Element, um situationsspezifisch verdichtete Kom-
munikation schnell und effektiv zu erméglichen. So ist Kommunikation, so wie Luhmann sie begreift, nicht
als Ubertragung von fertigen Informationen von einer Person zur anderen zu verstehen (Sender-Empfan-
ger-Modell), sondern als Steuerung von Selektionsleistungen. Denn jede Situation, in der Kommunikation
stattfindet, bietet dem Akteur eine Vielzahl an Alternativen, die nach eigenen Praferenzen gesteuert wer-
den kénnen. Jede angenommene Kommunikationsofferte bedeutet, sich auf eine Vorselektion einzulas-
sen. Durch die Hinzunahme von einem generalisierten Kommunikationsmedium konnen hochkomplexe
Sachverhalte symbolisch verdichtet kommuniziert werden, womit die Steuerungskapazitat drastisch
steigt. So muss ein Polizist bspw. nicht umsténdlich erklaren, was ein Autofahrer zu tun hat, wenn er die
Kelle — das Symbol der Macht — hebt und damit dem Autofahrer verdeutlicht, am StraRenrand zu halten.
Dadurch kommt es zu einer enormen Steigerung der Leistungsfahigkeit von Kommunikation (vgl. Willke,
1995, S. 145-148). Wenn also das Ziel die Verbesserung der Steuerleistung offentlicher Verwaltungen
ist, wird diese im Kern durch die Steigerung der Wirksamkeit von Kommunikation erreicht.

In dem hier verwendeten Beispiel des Polizisten wird eine spezifische Form der Kommunikation deutlich:
Die machtbasierte Kommunikation, die insbesondere in hierarchischen Organisationen zu finden ist.
,Machtbasierte Kommunikation reduziert die Unkalkulierbarkeit der Wirkung von sprachlicher Kommuni-
kation auf wenige Optionen — oder im Extremfall: auf eine einzige® (Willke, 1995, S. 148). Dafiir sind
verbindliche Entscheidungen und die Mdglichkeit einer Sanktion erforderlich. Die Steuerung der Kommu-
nikation in hierarchischen Organisationen ist relativ einfach, da die Ordnung der Hierarchie, bspw. nach
oben und unten, sowie eine minimale Ausstattung an Regeln gentgt, um Ordnung herzustellen und die
ablaufenden Kommunikationen zu steuern. Dadurch lassen sich hierarchische Strukturen aus sich selbst,
d. h. aus ihrer Effektivitdt heraus, rechtfertigen, weil sie weitestgehend unabhangig von den Personen
sind, die in ihnen handeln (vgl. Willke, 1995, S. 148-152). Denn welche Person letztlich als Polizist oder
Polizistin die Uniform trégt und die Kelle hebt, ist flr den intentionalen Inhalt der Kommunikation unbe-
deutend. Der Vorteil hierarchischer Ordnung liegt folglich in der effektiven und effizienten Kooperation der
Aufgabenbewaltigung (vgl. Willke, 1995, S. 64).

Doch ist mit zunehmender Komplexitat eine hierarchisch gesteuerte Planung suboptimal, ,weil in hoch-
komplexen Systemen zentrale Vorgaben die Moglichkeit der Teile nicht erfassen kénnen und deshalb von
diesen unterlaufen oder umgebogen werden® (Willke, 1992, S. 33). Deshalb kann die Selbststeuerung
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eines Systems mit komplexer und intransparenter werdenden Operationszusammenhangen nicht allein
durch das Steuerungsmedium Macht erfolgen, womit alternative Steuerungsformen notwendig werden.
In Willkes Worten ist Macht fir das Grobe zustandig und ausreichend” (1995, S. 179). Mit steigender
Komplexitat des Systems und der Operationsweisen bedarf es zusétzlich der Méglichkeit der positiven
Sanktionierung, die auf die Motivation der Akteure abhebt. Steuerungsmedien, die in diese Kategorie
fallen sind z. B. Geld oder Vertrauen.

Die Steuerung (iber das Medium Geld offenbart sich als wirksam, da sich Reichtum beliebig steigern lasst
und sich auch gutverdienende Personen mit Geld steuern lassen, was unter den Begriff des Karrierema-
chens féllt. Ist das eine Bedurfnis gestillt, nimmt das nachste bereits Gestalt an. Aus diesem Grund kén-
nen Organisationen im Zweifel, dass Macht nicht mehr als Steuerung ausreicht, auf das Medium Geld
zuriickgreifen. Doch auch das Medium Geld hat seine Grenzen in Hinblick auf eine erfolgreiche Steue-
rungs- und Motivationswirkung, die sich insbesondere in Interaktionen zwischen Abteilungen oder Ebe-
nen einer Organisation zeigt. In diesem Fall gewinnt Kooperation und eine vertrauensbasierte Steuerung
an Bedeutung (vgl. Willke, 1995, S. 178-185).

Da Willke es bei dieser Aussage belé@sst und nicht weiter auf das Vertrauen als Steuerungsmedium ein-
geht, stellt sich die Frage, wie Vertrauen zur Steuerung der Verwaltung beitragen kann? Um sich dem
Konstrukt vertrauensbasierter Steuerung zu nahern, muss deutlich werden, was unter Vertrauen zu ver-
stehen ist. Luhmann bezeichnet Vertrauen als einen Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat:

,Wo es Vertrauen gibt, gibt es mehr Mdglichkeiten des Erlebens und Handelns, steigt die Komplexitat

des sozialen Systems, also die Zahl der Méglichkeiten, die es mit seiner Struktur vereinbaren kann,

weil im Vertrauen eine wirksame Form der Reduktion von Komplexitat zur Verfligung steht.“ (Luh-

mann, 2000b, S. 8f)
Vertrauen ist flir Luhmann ein zeitabhéngiges Phanomen. Denn Vertrauen reduziert Komplexitat, indem
es Zukunft vorwegnimmt. Zukunft birgt namlich immer Unsicherheit und Risiko, wohingegen Vertrauen
eine Form der Sicherheit ist, da diese in der Gegenwart gewonnen und erhalten wird (vgl. Luhmann,
2000b, S. 9-13). So liefert Vertrautheit Erwartungssicherheit und absorbiert das Restrisiko, weil sie sich
an der Vergangenheit orientiert und diese ist bereits reduzierte Komplexitat:

.In vertrauten Welten dominiert die Vergangenheit liber Gegenwart und Zukunft. In der Vergangen-
heit gibt es keine ,anderen Maglichkeiten’ mehr, sie ist stets schon reduzierte Komplexitat. [...] Man
unterstellt, daf} das Vertraute bleiben, das Bewéahrte sich wiederholen, die bekannte Welt sich in die
Zukunft hinein fortsetzen wird.“ (Luhmann, 2000b, S. 23)
In sozialen Beziehungen ist der Bedarf an Vertrauen aufgrund von Zeitproblemen und Informationsprob-
lemen notwendig. Zeitprobleme ergeben sich aus der zeitlichen Verzogerung der ausgetauschten Leis-
tungen in sozialen Beziehungen. Darin liegt auch ein Informationsproblem, da die Unsicherheit, ob sich
der andere an die Vereinbarung halt oder nicht, bestehen bleibt (vgl. Preisendérfer, 1995, S. 264). Das
Problem von Vertrauen liegt demnach darin, dass es sich hierbei um riskante Vorleistungen handelt:

,Ein Fall von Vertrauen liegt nur dann vor, wenn die vertrauensvolle Erwartung bei einer Entschei-
dung den Ausschlag gibt [...]. Vertrauen bezieht sich also stets auf eine kritische Alternative, in der
der Schaden beim Vertrauensbruch grofier sein kann als der Vorteil, der aus dem Vertrauenserweis
gezogen wird.“ (Luhmann, 2000b, S. 28f)
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Erst im Nachhinein kann bewertet werden, ob das Vertrauen belohnt oder gebrochen wurde. Damit wer-
den gleichzeitig gewisse Moglichkeiten gezielt ausgeschlossen, die das Handeln irritieren wiirden, obwonhl
diese strenggenommen trotzdem eintreffen kdnnten. Wiirde dieses Systemvertrauen, das sowohl in so-
ziale Systeme als auch in Menschen als personale Systeme gelegt werden kann, standig hinterfragt wer-
den, wiirde das eine Zunahme an Komplexitat bedeuten (vgl. Luhmann, 2000b, S. 27-30). In der Arbeits-
welt ist das Systemvertrauen bspw. bei der Stellenbesetzung zu finden. Anhand von Stellenausschrei-
bungen werden geeignete Bewerberinnen und Bewerber gesucht. Das Systemvertrauen spiegelt sich
dort im Nachweis der Qualifikation wider. Das Diplom, der Gesellenbrief oder ein Zertifikat gelten als
Fahigkeitsnachweis fiir ein Fachgebiet, womit Kompetenz nachgewiesen wird, die zunéchst nicht hinter-
fragt wird. Ohne diesen Nachweis besteht kein Vertrauen in die Fahigkeiten der Person.

In politischen Organisationen ist Vertrauen stets prasent, denn in ein politisches Amt wird am ehesten die
Person gewahlt, der vertraut wird, ihre Arbeit gut zu machen und ihre Versprechen einzuhalten. In Bezug
auf organisierte Sozialstrukturen wie z. B. in einer offentlichen Verwaltung ,kann nicht alles Handeln durch
sichere Voraussicht seiner Wirkung geleitet werden. Es bleibt Unsicherheit zu absorbieren, und es muf}
Rollen geben, denen diese Aufgabe in besonderem Malie obliegt* (Luhmann, 2000b, S. 30). Diese Rollen
sind letztlich nichts anderes als Positionen oder Stellen, z. B. das Burgermeisteramt oder die Verwal-
tungsfachkraft, die durch eine Person besetzt werden. Auch hier wird darauf vertraut, dass diese bei
politisch-administrativen Belangen weiterhelfen kann, ohne jedes Mal vorab die fachlichen und rechtli-
chen Befugnisse aushandeln zu missen. Die Verwaltungsfachkraft wird im Nachhinein am Erfolg bewer-
tet und dariber kontrolliert. Diese symbolische Kontrolle zeichnet sich dadurch aus, ,dald sie undiskutiert
und im Unbestimmten ablauft. Sie erfolgt zumeist in RuickschlUssen, die nicht mitgeteilt werden, die des-
halb auch nicht festlegen und nicht gerechtfertigt zu werden brauchen® (Luhmann, 2000b, S. 37). Wirden
alle Grinde flr den Vertrauensbeweis oder Vertrauensentzug ausgedriickt werden, kann dies leicht zum
Storfaktor oder sogar zum Misstrauen fiihren, weil es nicht im Sinne des Vertrauens liegt, alle Beweise
und Fakten mitzuteilen oder gar einzufordern. Kontrolle ist dabei ebenso wichtig wie Vertrauen. Denn
ohne Kontrolle wiirde das entgegengebrachte Vertrauen unbemerkt bleiben. So kann die Flihrungskraft
die Loyalitat oder Leistung eines Beschéftigten Uber Wertschatzung zuriickmelden, ohne dass die darin
liegende Kontrolle Misstrauen provoziert. Das Mal} an Kontrolle ist letztlich entscheidend.

Das Systemvertrauen wird flankiert vom personlichen Vertrauen bzw. Personvertrauen. Der Mechanis-
mus des Personvertrauens beruht darauf, dass derjenige, ,dem vertraut werden soll, Gelegenheiten zum
Vertrauensbruch bekommt und nicht nutzt* (Luhmann, 2000Db, S. 52). Menschen, die zur Systemumwelt
gehdren, kdnnen vollig frei handeln, weshalb es erst zu einer Komplexitatserweiterung in der Welt kommt,
auf die das Vertrauen letztlich bezogen ist. Damit wird in erster Linie dem anderen Menschen Vertrauen
entgegengebracht. Somit ist die Vertrauensfrage an jeder Interaktion latent beteiligt. Die Vertrauensbil-
dung ist jedoch weitgehend unabhangig von den Verschiedenheiten individueller Handlungsmotive, da
das Ergebnis das gleiche sein kann. Ob eine Person einer anderen aus purem Altruismus heraus, aus
der Erwartung anderer oder um sich selbst besser zu fiihlen hilft, ist fiir das Ergebnis fast egal. Dieses
Vertrauen ermoglicht erst neue Verhaltensweisen in sozialen Beziehungen. Fur das Prinzip des person-
lichen Vertrauens bzw. die Ausbildung von persénlichen Vertrauensbeziehungen bedarf es jedoch Zeit,
um das Problem der Komplexitat iber die Zeit schrittweise zu l6sen. Gleichzeitig muss menschliches
Handeln als personlich bedingtes Handeln sichtbar gemacht werden, d. h. in erster Linie, ob das Handeln
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frei gewahlt war. Handeln aufgrund von Anweisungen der Flhrungskraft ist demnach kein Handeln, das
frei von institutionalisierten Erwartungen ist. Vielmehr missten die Untergebenen besonders gewissen-
haft oder loyal Dinge verrichten, die nicht als selbstverstandlich erachtet werden, um sich als vertrauens-
wirdig zu erweisen. Vertrauenswurdig ist die Person, die dem treu bleibt, was sie in der Vergangenheit
bewusst oder unbewusst kommuniziert hat, denn ,alles sozial einsehbare Handeln ist [...] zugleich Selbst-
darstellung des Handelnden unter dem Gesichtspunkt seiner Vertrauenswirdigkeit* (Luhmann, 2000b, S.
48). Deshalb ist fur Vertrauen sowohl sichtbares Verhalten als auch Kommunikation notwendig, da beides
in sich schon riskante Unternehmungen darstellen, die fehlinterpretiert werden kénnen. Der Aufbau von
Personvertrauen setzt folglich eine unmittelbare face-to-face-Kommunikation voraus. Das Handlungspo-
tenzial wachst in dem MaRe, als das Vertrauen in die eigene Selbstdarstellung und deren Fremdinterpre-
tation wachst. Personales Vertrauen versteht Luhmann als Verhaltenserwartung, welche sich auf das
Handeln von Personen bezieht und diesen personlich zugerechnet werden kann. Die personale Vertrau-
ensbildung vollzieht sich daher im Einklang mit der selektiven Darstellung der eigenen Personlichkeit
anderer Menschen (vgl. Luhmann, 2000b, S. 47-52).

Es kann festgehalten werden, dass das Medium Vertrauen an allen Selektionsprozessen von Kommuni-
kation mitwirkt und damit eine zentrale Bedeutung fur die Steuerung von Kommunikationsprozessen ein-
nimmt. Wenn die Kommunikation auf Vertrauen beruht, kann soziale Komplexitat reduziert werden, da
nicht jede Madglichkeit, die eintreten kann, abgewogen werden muss. Damit wird es dem System erleich-
tert, Informationen als anschlussfahig an die Systemstrukturen zu akzeptieren und Anschlusskommuni-
kation zu erzeugen.
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4 Prazisierung der Fragestellung

Die kommunalen Verwaltungen stehen Veranderungen in ihrer Umwelt gegeniiber, die sie aufgrund der
fir sie typischen strukturellen Rahmenbedingungen vor grolie Herausforderungen stellen. Das heift aber
nicht, dass die Verwaltung ihre Funktion nicht erfiillen kann, sondern vielmehr ihre Prozesse verlangsamt
werden. Wenn es zu Verzogerungen in der Bearbeitung von Burgerbelangen kommt, schadet dies dem
Streben nach einer verbesserten Kundenorientierung, womit eines der Hauptziele des NSM verfehlt wer-
den wiirde (vgl. Kapitel 2.2).

Offentliche Verwaltungen als soziale Systeme bestehen aus einem Verbund kommunizierter Entschei-
dungen, d. h. jedwede Handlung in 6ffentlichen Verwaltungen basiert auf Entscheidungen; auch der Ein-
fuhrung eines VGM geht eine Entscheidung voraus. Das Festlegen von Pramissen soll fiir nachfolgende
Entscheidungen die Entscheidungsprozesse lenken und Entscheidungsfreiheit begrenzen, um so die Be-
liebigkeit von Entscheidungen zu absorbieren. Die Mdglichkeiten Rationalisierungsprozesse in der 6ffent-
lichen Verwaltung auszuschopfen sind jedoch, bezogen auf die drei Entscheidungspramissen, unter-
schiedlich stark ausgepragt. In hierarchischen Organisationen lassen sich nach Luhmann Organisations-
strukturen nur schwer hinsichtlich ihrer Rationalitat verandern bzw. steuern (1981, S. 115f). Fir Verande-
rungen ist organisationales Lernen erforderlich, das auf der Ebene der Entscheidungsprogramme zu ver-
orten ist. Die Lern- und Innovationsfahigkeit der Organisation ist wiederum Voraussetzung fir die Selbst-
steuerung der Organisation. In éffentlichen Verwaltungen kann allerdings ein ,Beharrungsvermégen* be-
obachtet werden, was nach dem Motto ,Das haben wir noch nie so gemacht* Veranderungs- und Ratio-
nalisierungsprozesse bremst (Wiegand, 2004, S. 29; vgl. auch Laux, 2016, S. 55). Insbesondere Veran-
derungen in der Programmpolitik sind problematisch, da diese nicht unabhéangig von den eigentlichen
Sachfragen modifiziert werden kann. Zwar werden Veranderungen z. B. aufgrund eines zu hohen Ver-
waltungsaufwandes vorgenommen, weil aber die politischen Inhalte des Wonhlfahrtstaats auf dem Spiel
stehen, kann die Verwaltungsrationalitat kein Leitmotiv einer Reform sein. Letztlich heilt dies, dass Ver-
anderungen auf Ebene der Programme nicht ohne weiteres madglich sind, da sich diese Uber lange Zeit
bewahrt haben und ein stabiles Strukturmerkmal bilden; sie lassen, gekoppelt an Gesetze und Richtlinien,
nur wenige Entscheidungs- und Entwicklungsspielrdume zu. Die Implementierung sportlicher MaRBnah-
men im Rahmen eines Gesundheitsmanagements erfordert neue Strukturen auf Programmebene, die in
den begrenzten Entscheidungsspielrdaumen der Kommunalverwaltungen ihren Platz finden missen, was
eine grol3e Barriere darstellen kann.

Auch bei Personalentscheidungen zeigen sich mogliche Barrieren, denn bei der Stellenbesetzung, be-
sonders von politischen Flihrungsamtern, spielen politische Pramissen und Referenzen bzw. Beziehun-
gen eine Rolle. Jedoch zeigt sich, dass (politische) Fuhrungskrafte ein wichtiger Treiber im BGM zu sein
scheinen (vgl. Kapitel 2.4). Die Besetzung von Flhrungspositionen wird jedoch nicht allein und auch nicht
primar an Kompetenzen in der Mitarbeiterfihrung ausgerichtet. Zudem erfolgt die Kontrolle des Flihrungs-
verhaltens zeitversetzt, wodurch mégliche Fuhrungsdefizite nicht sofort behoben werden kdnnen. Fehl-
besetzungen von Flhrungsamtern kdnnen so ,mit weitreichenden Folgen fiir den Erfolg der Organisation
und das direkte oder weitere Umfeld der Beschéaftigten® einhergehen (Bonorden, 2007, S. 9).

Die Konsequenzen von Fehlentscheidungen bei der Personalrekrutierung werden auch im Zusammen-
hang mit den Kommunikationswegen sichtbar. Durch die hierarchisch angelegten Top-Down-Prozesse
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innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung sind Kommunikationswege in nur einer Richtung vorgesehen, die
die Entscheidungsspielrdume der untergeordneten Stellen festlegen und einschranken. Durch diese im
Stellengefiige verortete Verfestigung von Kommunikationswegen wird die Anschliebarkeit von Entschei-
dungen im fortlaufenden Prozessieren von Entscheidungsvorgéngen weitestgehend sicherstellt. Fehlt es
hier an fachlicher Kompetenz bzw. informeller Autoritét (vgl. Franken, 2010) ist die Akzeptanz von Ent-
scheidungen innerhalb (durch die Beschaftigten) und auBerhalb (durch die Blirgerschaft) der Kommunal-
verwaltung gefahrdet. Dies ist dann der Fall, wenn sich Machtpositionen ausschlieilich auf hierarchischer
Kompetenz stltzen.

Im Zusammenhang mit der Pramisse Personal zeigen sich mdgliche Potenziale von Sport in éffentlichen
Verwaltungen hinsichtlich einer besseren Passung von den personellen Fahigkeiten und den Anforderun-
gen der Aufgaben, wenn dieser daflr genutzt wird, qualifiziertes Personal zu binden und zu gewinnen.
Eine unzureichende Personalausstattung aufgrund von Krankheit oder fehlenden, qualifizierten Nach-
wuchses gefahrdet die Funktionserfiillung. Denn es wird Personal bendtigt, um die Kommunikation der
Organisation im Handeln sichtbar zu machen.

Entscheidbare Entscheidungspramissen generieren formale Ordnung, anhand derer sich das Handeln
der Mitglieder orientiert. Auf diese Ordnung konnen die Mitglieder weitestgehend vertrauen. DarGber hin-
aus leiten informelle Strukturen — oder in Luhmanns Worten: unentscheidbare Entscheidungspramissen
— das Handeln an. In diesem Zusammenhang weisen Organisationen, sofern ihre Eigenlogik nicht be-
ricksichtigt wird, Akzeptanzprobleme in Bezug auf Managementprozesse auf, die Uber kurz oder lang
zum Scheitern von Interventionsbemihungen flhren konnen. Eine Studie zur Wahrmehmung von Arbeits-
kulturen durch Beschaftigte in unterschiedlichen Organisationen hat ergeben, dass Beschaftigte die Ar-
beitskultur in 6ffentlichen Verwaltungen als traditionell, regelgerichtet und nach innen ausgerichtet wahr-
nehmen. Sie ist charakterisiert durch eine ausgepragte Orientierung an Sicherheit und einem Bewah-
rungsgedenken (vgl. Worwag, 2020, S. 146). Damit weist die Verwaltungskultur einige Merkmale der
Hierarchie-Kultur klassifiziert nach Cameron und Quinn (2011) auf. Diese unterscheiden mittels des Com-
peting Values Modells insgesamt vier Idealtypen der Unternehmenskultur, die auf unterschiedlichen Wert-
vorstellungen basieren.84 Die Hierarchie-Kultur wird wie folgt beschrieben: ,Das Unternehmen wird durch
formale Regeln und Vorgaben zusammengehalten. Flhrungskréfte unterstreichen die Bedeutung von
Koordination, Organisation, reibungslosen Ablaufen und Effizienz. Bewahrte Regeln und Ablaufe bestim-
men dabei strikt den Handlungsspielraum der Mitarbeiter” (Cameron & Quinn, 2011; zitiert nach Janka &
Gunther, 2020, S. 31). Organisationen, die durch diesen Kulturtyp gepragt sind, messen Kontrolle und
festgelegten Regeln eine hohe Bedeutung zu, was dem Strukturerhalt dient. Genau hierin liegt ein mog-
licher Konflikt, der sich bereits in Kapitel 2.2 angedeutet hat. Denn das NSM ist ein Konzept mit Freiheits-
graden und Handlungsspielraumen, die im Kontrast zur hierarchisch gepragten Organisationskultur und
Operationsweise der Kommunalverwaltung stehen. Ausgehend von Willkes systemischen Uberlegungen
zur Steuerung, nach denen diese ,nur in der Form der Selbststeuerung® zu begreifen ist (1995, S. 1),
offenbart sich somit ein moglicher Erklarungsansatz fiir die Steuerungsdefizite des NSM. Die Umwelt
kann zwar Impulse geben, aber letztlich bestimmt das System selbst durch interne Operationen dartiber,

64 Neben der Hierarchie-Kultur sind die Idealtypen nach Cameron und Quinn (2011) die Clan-Kultur, die Adhokratie-
Kultur und die Markt-Kultur (vgl. auch Janka & Gunther, 2020, S. 31). Deren Charakteristika sind allerdings auf Basis
der Studie von Wérwag (2020) in &ffentlichen Verwaltungen deutlich geringer ausgeprégt, weshalb die anderen drei
Idealtypen an dieser Stelle nicht weiter ausgefiihrt werden.



78 Prézisierung der Fragestellung

welche dieser Optionen angenommen und verarbeitet wird. Ahnlich einer Immunreaktion kann es dabei
zur Abstollung von Informationen und Programmen kommen. Entsprechend wird die Verwaltungskultur
auch als Ursache fiir bestehende Steuerungsdefizite des NSM angefihrt (vgl. Diren, 2009; Schridde,
2005).85 Diesem Ansatz folgend, bleibt der Versuch, extern durch ein Gesundheitsmanagement auf die
Kommunalverwaltung einzuwirken, unwirksam und damit folgenlos, wenn dieses der inneren Logik des
Systems widerspricht. Oder mit den Worten Willkes, ,sieht sich jede Steuerungstheorie heute mit einem
Trimmerhaufen gescheiterter praktischer Steuerungsvorhaben und Steuerungshoffnungen konfrontiert*
(1995, S. 1).66

Damit |asst die beobachtete Veranderungsresistenz éffentlicher Verwaltungen auf eine defizitare Wand-
lungsfahigkeit bzw. Persistenz schlieRen. Ahnliches hat schon die Beobachtung der Operationsweise
komplexer Sozialsysteme von Forrester (1971) gezeigt. Er beobachtete, dass sich komplexe Systeme
kontra-intuitiv verhalten, wenig auf Veranderung ihrer Systempartner reagieren und auf viele externe und
interne Interventionsstrategien gar nicht ansprechen. Gleichzeitig zeigte sich, dass es in jedem System
spezielle Druckpunkte gibt, auf die es sehr sensibel reagiert. Diese gilt es zu identifizieren, um dartber
einen organisationalen Wandel anzuregen. Die Schwierigkeit liegt darin, relevante Informationen in die
Organisation einzuschleusen und damit Veranderungsprozesse zu initiieren. Um die Differenz von inter-
ner und externer Beobachtung in das Bewusstsein der Organisation zu rufen, muss es dem Berater bzw.
der Beraterin gelingen, mit der Organisation in einen produktiven Dialog zu kommen; d. h. der Organisa-
tion muss die Relevanz von Informationen (z. B. Techniken oder Strukturen) bewusstgemacht werden,
fur die die Organisation eigentlich keine ausreichende Sensibilitat aufweist.

Ein Perspektivwechsel kann hierbei den Blick zugleich auf interne Belange und Mdglichkeiten der Orga-
nisation wie auch auf externe Forderungen und Zwéange oder mit anderen Worten, auf die Erwartungen
an das System er6ffnen. Fir bleibende Veranderungen ist es folglich notwendig, die Differenzen in Bezug
auf nicht-erfillte systemische Erwartungen festzustellen und Distanz zur Selbstbeschreibung herzustel-
len, um Veranderung im systemeigenen Regelwerk zu induzieren. Erst wenn das System bereit zur Selb-
standerung ist, kann dies in die Funktionslogik und Eigendynamik des Systems ubersetzt werden (vgl.
Willke, 1992, S. 37-39). Externe Impulse durch eine beratende Instanz sind somit erst dann erfolgreich,
wenn das System in Eigenleistung einen Handlungsbedarf erkennt, z. B. wenn die Funktionserfiillung
nicht mehr gewahrleistet ist und das System eine Differenz zur eigenen Selbstbeschreibung erfahrt.

Die Kommunikation nimmt einen zentralen Stellenwert hinsichtlich der Steuerung von Organisationen ein.
Doch wie kann die Wirksamkeit von Kommunikation verbessert werden, um die Steuerungsleistung der
kommunalen Verwaltung zu erhdhen?

Ein Versuch kann darin liegen, die Effektivitat der Kommunikation tber die Steuerungsmedien zu steigern.

8 Vor dem Hintergrund der angestrebten Veranderungen durch das NSM — bspw. einer héheren Wettbewerbsorientie-
rung — geben die Erkenntnisse aus der Studie von Wérwag (2020) erneut Anlass zur Reflexion. So waren zur Erreichung
speziell dieses Ziels eher Merkmale einer Markt-Kultur (vgl. Cameron & Quinn, 2011; Janka & Glinther, 2020), d. h. eine
ausgepragte Orientierung an Ergebnis, Wettbewerb und Leistung, forderlich. Dazu bedarf es allerdings einer starker
nach auflen gerichteten Orientierung als dies bisher der Fall zu sein scheint.

8 Obwohl es sich beim KGSt um ein von den Stadten, Gemeinden und Landkreisen gemeinsam getragener Fachver-
band fiir kommunales Management handelt, zeigen sich Akzeptanzprobleme hinsichtlich des NSM. Zwar handelt es sich
um eine Organisation des politischen Systems, jedoch ist jede Verwaltungseinheit eine eigene Organisation fir sich,
womit der Impuls durch die KGSt mehr oder weniger aus der Umwelt initiiert wurde.
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Die Kommunalverwaltung lasst sich mafigeblich Uber drei Medien steuern: Macht, Geld und Vertrauen.
Das Ausmal der Steuerungsleistung dieser Medien ist unterschiedlich groR. In der aktuellen Diskussion
um neue Organisations- und Steuerungsformen erlautern Schumacher und Wimmer (2019) in ihrem Bei-
trag Uber den Trend zur hierarchiearmen Organisation, dass vertikale Steuerungsmechanismen im Zuge
eines tiefgreifenden Strukturwandels an Bedeutung verlieren, aufgrund einer zunehmenden Volatilitat in
ihrer Umwelt vielfach tberfordert und anlésslich veranderter Sinnmuster ihrer Mitarbeitenden zunehmend
gefordert sind. Gleichzeitig machen sie deutlich, dass Organisationen nicht ohne ein Mindestmal an hie-
rarchischer Ebenen-Unterscheidung funktionieren kénnen, da diese zur Aufrechterhaltung ihrer Entschei-
dungsfahigkeit notwendig sind. So miissen wesentliche Flihrungsaufgaben, die die gesamte Organisation
betreffen, wie z. B. generelle Ressourcenfragen, schwierige Personalentscheidungen oder der Umgang
mit Zielkonflikten, tber definierte Hierarchieebenen geregelt werden. Damit ist Macht zwar die Basis, doch
sie reicht nicht aus, um die alleinige Steuerungsleistung flr sich zu beanspruchen.

Ein weiteres Steuerungsmedium ist in diesem Zusammenhang Geld, dass ein Anreiz flr eine hohere
Arbeitsleistung sein kann. Eine Studie hat ergeben, dass extrinsische Anreize wie Gehalt oder Boni grund-
legend eine gute Voraussetzung fir eine hohe Arbeitszufriedenheit sind und durchaus zu einer Steige-
rung der Arbeitsmotivation beitragen kdnnen. Gleichzeitig ist ihre Wirkung zeitlich begrenzt, da diese auf-
grund eines relativ schnell einsetzenden Gewohnungseffekts verpufft. So 1&sst sich nicht mit Sicherheit
voraussagen, dass sich der extrinsische Anreiz auf die intrinsische Motivation, seine Arbeit gut machen
zu wollen, niederschlagt, sondern die Gefahr einer reinen Kosten-Nutzen-Betrachtung des Beschéftigten
die Folge ist (vgl. GropengieRer-Arlt & Dinkel, 2018, S. 20). Dadurch buRt das Steuerungsmedium Geld
einen grolden Teil seiner Steuerungsleistung ein und kann insbesondere in den kommunalen Verwaltun-
gen, wo die Beschaftigten nach Tarif bezahlt werden, nicht seine volle Wirkung entfalten.

So ist letztlich das Medium Vertrauen und seine Steuerungsleistung zu betrachten, welches in Wissen-
schaft und Praxis, in Verbindung mit der Organisationskultur, verstarkt in den Fokus rtckt. Laut Meier und
Stritt profitieren sowohl Beschaftigte als auch die Organisation selbst vom latenten Einfluss einer vertrau-
ensbasierten Organisationskultur auf die Handlungen der Organisationsmitglieder. Der Profit zeige sich
in einer Reduktion psychischer und psychosozialer Belastungen der Beschéftigten, von denen eine zu-
nehmende Gesundheitsgefahrdung ausgehe. Eine vertrauensbasierte Organisationskultur spiegelt sich
in ,kooperativen und vertrauensvollen Umgangsweisen unter Kollegen, wertschatzenden Fuhrungsstilen
sowie nicht nachlassenden Bemihungen um die Einbindung der Mitarbeiter in und Bindung an den Be-
trieb” wieder (2014, S. 442).

Prohl und Plamper sind zudem der Meinung, dass die Wandlungsfahigkeit bzw. Steuerung von Organi-
sationen durch das MaR an Vertrauen bzw. Misstrauen in der Organisation beeinflusst werde. Dazu er-
lautern diese in Ihrem Text Uber die Erfolgsbedingungen des NSM, dass dieses nur mit Vertrauen funkti-
onieren kdnne; denn nur Organisationen mit einer guten Vertrauensbasis seien in der Lage, sich schnell
an veranderte Umweltbedingungen anzupassen. Vertrauen lasst sich demzufolge auf zwei Ebenen for-
dern: Auf der Organisationsebene bspw. durch Dezentralisierung, klare Verantwortungsstrukturen sowie
eine kooperative Filhrung und auf der individuellen Ebene durch die Vereinbarung von Zielen und ge-
meinsamen Werten wie Verbindlichkeit, Vorbildverhalten und einem konstruktiven Umgang mit Konflikten,
die letztlich zur Vertrauensbildung beitragen sollen. Die Ergebnisse der Studie zeigen (iberdies, dass die
Vorbildfunktion von Fihrungskraften einen pragenden Charakter zur Ausbildung einer Vertrauenskultur
haben kann. Daflir kommt der Kommunikation eine Schlisselrolle zu, denn ein Kulturwandel stellt an
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diese notwendige Anforderungen wie eine interaktive, laterale und persénliche Kommunikation sowie die
friihzeitige Informationsweiterleitung (vgl. Prohl & Plamper, 2000, S. 114-119). Damit kommt dem Me-
dium Vertrauen ein besonderer Stellenwert zu, vor allem wenn Macht und Geld die Grenzen ihrer Steue-
rungsfahigkeit erreicht haben.

Es ist anzunehmen, dass die Verwaltungskultur nicht nur ein theoretisches Gebilde ist, sondern zuneh-
mend von praktischer Bedeutung fiir die zielgerichtete Organisations- und Personalentwicklung. Auch die
Ergebnisse neuerer Studien aus der Sozialkapitalforschung, die auf einen Zusammenhang zwischen Or-
ganisationskultur und Gesundheit verweisen, betonen deren wachsende Bedeutung zu (vgl. u. a. Badura
et al., 2016; Badura, 2017a, S. 41-54). Mehrere Studien bringen diesen weichen Faktor in Form einer
vertrauensvollen Zusammenarbeit bspw. mit einer hohen Qualitat der Arbeitsleistung und dem Gesund-
heitszustand der Beschaftigten in Verbindung (vgl. Badura, 2017b; Ehresmann, 2017). Diese Hinweise
aus der Fachliteratur verdichten sich zusammen mit dem theoretischen Erklarungsansatz zu der An-
nahme, dass die Verwaltungskultur eine innovationshemmende Wirkung entfalten kann, die sich in einer
erschwerten Umsetzung von Modernisierungen zeigt. Da wie gezeigt Vertrauen eine potentielle Steue-
rungsleistung in der kommunalen Verwaltung zukommt, liegt ein moglicher Losungsansatz zur Bewalti-
gung bestehender Herausforderungen im Aufbau einer Kultur des Vertrauens, um die Wirksamkeit von
Kommunikation und dartiber die Steuerungsleistung der offentlichen Verwaltung zu steigern.67

An dieser Stelle stellt sich die Frage, welche Rolle dem Sport in diesem Zusammenhang zugemessen
werden kann? Kann die Kommunikation und inshesondere die vertrauensbasierte Kommunikation durch
sportliche Aktivitaten beeinflusst werden? Da das Medium Vertrauen an allen Selektionsprozessen von
Kommunikation mitwirkt, ist dieses fir die Steuerung von Kommunikationsprozessen von zentraler Be-
deutung (vgl. Kapitel 3.3.8). Wie sich in Kapitel 2.5 tber die Wirkung von Sport im beruflichen Kontext
herausgestellt hat, finden sich durchaus Hinweise darauf, dass sich Sport auf die Kommunikation zwi-
schen Organisationsmitgliedern auswirken kann, indem dieser zu mehr Offenheit und einer erleichterten,
hierarchietibergreifenden Netzwerkbildung beitragen kann. Sport dient hierbei als eine Kommunikations-
plattform und bietet einen Raum fir die Aufnahme von Kommunikationsofferten. Im Sport kénnen nied-
rigschwellig Uber face-to-face-Beziehungen Kommunikationsanlasse geschaffen werden, die wiederum
eine Voraussetzung fur den Aufbau von Personvertrauen sind. Gleichzeitig existieren im Sport Mecha-
nismen, die auf bestehende Strukturen, z. B. Barrieren und Hemmnisse zwischen Amtern oder Hierar-
chien, keine Ricksicht nehmen konnen, mit der Folge, dass diese gegebenenfalls abgebaut werden,
neue Kommunikationswege erdffnet oder bestehende verklrzt sowie letztlich Kompetenzen dort verortet
werden, wo sie gebraucht werden. Hier gilt das Motto: Vertrauen schaffen im und durch Sport.

Die Vertrauensforschung hat den Sport bereits in den Blick genommen und viele Vertrauensbezlige im
Sport entdecken konnen. Diese lassen sich z. B. in Trainer-Athleten-Beziehung, sportlicher Fairess und
Sportmoral oder generell in sportlichen Handlungen finden, die ohne Vertrauen so gar nicht funktionieren

67 Peters (2005) verweist in seinem Vortrag ,Wie Krokodile Vertrauen schaffen” auf die Notwendigkeit der Initiierung
gemeinsamer Verstandigungsprozesse in der Organisation hin, wodurch das soziale Zusammenwirken der Beschaftig-
ten bei der Arbeit als Medium der indirekten Steuerung wirksam wird. Folglich werde die ,Humanitét der Arbeitswelt[...]
in Zukunft nicht nur an der GroRe von Spielrdumen zu messen sein, sondern mehr noch daran, wieweit die Unternehmen
Selbstverstandigungsprozesse der Beschaftigten im Unternehmenszusammenhang zulassen und befordern" (Peters,
2005, S. 76).
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kénnten (vgl. Meinberg, 2010). Im Basketball und Handball bspw. vertrauen die Spielerinnen und Spieler
darauf, dass Spielzlige eingehalten werden, wenn sie ihren Mitspielenden einen No-Look-Pass zuspielen.
Aber auch im Klettern missen sich die Sportpartner bei der gegenseitigen Sicherung vertrauen kénnen.
Die Konsequenzen fehlenden Vertrauens waren gerade dort fatal. Folglich gibt es im Sport viele Hand-
lungen, die auf Personvertrauen beruhen (vgl. Meier, 2022). Vertrauen — und vor allem das Personver-
trauen — ist auch bei der Steuerung sportlicher Organisationen wie dem Sportverein von Bedeutung. So
stellen Steuerungs- und Veranderungsprozesse in Sportvereinen aufgrund der konstitutiven Merkmale
freiwilliger Vereinigungen eine besondere Herausforderung dar (vgl. Meier, 2006). Bei Fusionen von
Sportvereinen hat sich bspw. herausgestellt, dass Vertrauen zum Vorstand eine Gelingensbedingung
darstellt, die den Veranderungsprozess erleichtert und letztlich zu einer erfolgreichen Fusion fiihren kann,
wahrend Machtkdmpfe und Misstrauen diese behindern (vgl. Adolph-Bdrs, 2019). Folglich ist Vertrauen
in unterschiedlicher Weise im Sport zu finden und kann daher als eine spezifische Komponente des
Sports identifiziert werden.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die bisherige Analyse des Forschungsstands (vgl. Kapitel 2) und die
systemtheoretische Analyse der Organisation Kommunalverwaltung (vgl. Kapitel 3) etliche Hinweise zur
Beantwortung der Forschungsfrage liefern. Auf dieser Basis kann die forschungsleitende Fragestellung,
welche Bedeutung und Funktionen dem Sport im VGM von Seiten der kommunalen Verwaltung
zugeschrieben werden und von welchen Bedingungen ein Sportangebot in Kommunalverwaltun-
gen abhangt, ausgebreitet werden.

In der sich anschlieRenden empirischen Analyse wird deshalb folgenden Teilfragen nachgegangen:

1. Wie ist das Sportangebot in kommunalen Verwaltungen organisiert?
2. Welche Funktion und Bedeutung werden dem Sport in Kommunalverwaltungen aus Sicht der
kommunalen Verwaltung zugeschrieben?
a. Inwelchem Mafe wird in Sportangeboten ein Mittel zur Forderung der Mitarbeitergesundheit
und Senkung des Krankenstands gesehen?
b. Inwiefern wird in Sportangeboten weitergehend ein Ausgleich zu steigenden Arbeitsanfor-
derungen durch Modernisierungen gesehen?
c. Inwieweit wird Sport als Mittel zum Zweck bei der Suche und Bindung von Fachkréften ver-
wendet?
d. Inwieweit wird in Sport die Méglichkeit gesehen, Vertrauen als Steuerungsmedium sichtbar
und nutzbar zu machen und dadurch selbstreflexiv Kommunikationsprozesse anzuregen?
e. Welchen Stellenwert hat der Sport aus Sicht der Befragten im VGM?
3. Durch welche Rahmenbedingungen werden sportliche Manahmen in Kommunalverwaltungen
befordert oder behindert?
a. Welche Ausloser konnen mit der Einfuhrung von sportlichen MalRnahmen in Verbindung ge-
bracht werden?
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b. Welche Barrieren und Gelingensbedingungen ergeben sich bei der Einfilhrung, Planung und
Umsetzung sportlicher Malnahmen?68

In Bezug auf den Fragenkomplex nach der Funktion und Bedeutung des Sports (2) ergeben sich folgende
theoretische Ansatze:

Sofern im Sportangebot ein Mittel zur Férderung der Mitarbeitergesundheit (2a) gesehen wird, werden
dem Sport keine flir die Organisationsweise der Verwaltung funktionalen Eigenschaften zugeschrieben.
Denn wie bereits an anderer Stelle ausgefilhrt, wirkt sich die Férderung der individuellen Mitarbeiterge-
sundheit nicht unmittelbar auf die Organisationsgesundheit aus.

Ebenso verhalt es sich mit der Frage nach dem Sportangebot als Ausgleich zur Arbeitsbelastung (2b),
wenn die Funktionszuschreibung sich in rein ressourcenorientierten Ansatzen erschopft, die allein auf das
Individuum gerichtet sind.8® Denn mit einem rein verhaltenspraventiven Ansatz wird kein struktureller
Wandel angeregt.

Wird Sport als Mittel zum Zweck angesehen, um vakante Stellen schneller oder passgenauer besetzen
zu kdnnen bzw. Fachkrafte an die Organisation zu binden (2c), wird dieser hingegen funktional betrachtet.
Die Beschaftigten verbinden mit dem Sport scheinbar primér Gesundheit und ein Gesundheitsmanage-
ment. Da der gesellschaftliche Stellenwert von Gesundheit gestiegen ist und das Gesundheitsmanage-
ment, wie an anderer Stelle ausgeflhrt, im Trend zu liegen scheint, kann ein méglicher funktionaler Nut-
zen von Sport darin liegen, die Arbeitgeberattraktivitat zu erh6hen und dariber die Personalfindung und
-bindung zu unterstitzen.

Auch wenn im Sport eine Moglichkeit zur Vertrauensbildung gesehen wird (2d), wirde dies seine funkti-
onale Bedeutung fur die Kommunalverwaltung betonen. Um das Vertrauen zu starken ist es dienlich,
Anlasse fur Vernetzungen intern, aber auch amteriibergreifend zu schaffen und dartiber informelle Kom-
munikationswege zu eroffnen. Gleichzeitig bietet sich dadurch die Gelegenheit, Voraussetzungen flr
Kommunikationswege jenseits der tiblichen Top-down-Logik und neue Raume fir Abstimmungsprozesse
zu schaffen. Das wirde die Wahrscheinlichkeit der AnschlieRbarkeit von Entscheidungen an Entschei-
dungen erhéhen.

Letztlich heilt dies, dass der Sport dann eine spezifische und an der Handlungslogik der Verwaltungsor-
ganisationen orientierte Wirkung entfalten kann, wenn dieser eine Resonanz in den eigendynamischen
Organisationsprozessen erzeugt. Gleichzeitig muss das System bereit sein, die systemeigenen Prozesse
zu hinterfragen. Werden auf Basis dieser Selbstreflexion Veranderungen im Regelwerk und in der Pro-
grammatik herbeigefhrt, Iasst sich Sport in kommunalen Verwaltungen eine funktionale Bedeutung zu-
schreiben.

8 Hier erschienen die auch in Adolph-Bérs (2019) verwendeten Begrifflichkeiten als passend, die sich in ihrer Arbeit mit
den auftretenden Barrieren und Gelingensbedingungen im Veranderungsprozess fusionierender Sportvereine beschaf-
tigt hat. Gleichzeitig wurde sich bei der Darstellung dieses Teilaspekts in Kapitel 6.6 partiell an der Kapitelstruktur aus
der Arbeit von dieser orientiert.

8 Darunter fallt z. B. das systematische Anforderungs- und Ressourcenmodell nach Becker, dessen grundlegende An-
nahme es ist, dass der ,Gesundheitszustand eines Menschen [davon abhangt], wie es diesem gelingt, externe und
interne Anforderungen mithilfe externer und interner Ressourcen zu bewaltigen* (Becker, 2006, S. 40).
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5 Methodische Vorgehensweise

Im Folgenden wird das Untersuchungsdesign einschlielich der Auswahl der Kommunalverwaltungen
und der Interviewten dargestellt. Im Anschluss daran werden die fiir die Datenerhebung verwendeten
Messinstrumente und der Ablauf der Erhebung erlautert. AbschlieRend wird das Auswertungsverfahren
beschrieben.

5.1  Untersuchungsdesign

Fur den Erkenntnisgewinn in diesem Forschungsvorhaben wird sich eines Mixed-Methode-Ansatzes be-
dient. Dieser besteht zum einen aus einem quantitativen Kurzfragebogen und zum anderen aus qualita-
tiven Interviews. Aufgrund des defizitaren Forschungsstandes hat das Forschungsdesign einen explora-
tiven Charakter. Im Zentrum des Forschungsinteresses steht der Erkenntnisgewinn tber komplexe Wis-
sensbestande, die Uber Erfahrungswissen von Expertinnen und Experten aus der Praxis ermittelt werden,
um damit zur Theoriebildung beizutragen. Um Zugang zu diesem Erfahrungswissen zu erhalten, werden
Experteninterviews als offene, leitfadengestlitzte Form des qualitativen, teilstandardisierten Interviews
nach Meuser und Nagel (2005) durchgefiihrt. Das Expertenwissen eréffnet in diesem Forschungsdesign
die Perspektive auf Betriebswissen (vgl. Meuser & Nagel, 1991, S. 446) und dient als Hauptinstrument
der Datenerhebung. Diese Interviewform setzt eine kriteriengeleitete Auswahl der Befragten voraus, de-
ren Fakten- und Erfahrungswissen einen Zugang zu thematisch neuen oder uniibersichtlichen Wissens-
bereichen eroffnet (vgl. Bogner & Menz, 2005, S. 37). Die Form des Interviews ermdglicht es, verbale
Daten zu erheben, gleichzeitig Nachfragen stellen zu kénnen und anschliefend in einen schriftlichen Text
zu transkribieren. Um die Daten zu erheben, wird ein Leitfaden genutzt, der einer vorab festgelegten und
systematisch angewandten Vorlage zur Gestaltung des Interviewablaufs folgt. Dabei gilt das Prinzip: ,So
offen wie mdglich, so strukturiert wie nétig* (Helfferich, 2014, S. 560).

Das Experteninterview wird immer wieder kontrovers diskutiert, wobei es sich dort weniger um einen
methodologischen Grundsatzstreit, sondern vielmehr um eine mangelnde ,Systematisierung der unter-
schiedlichen Erkenntnisinteressen und Forschungsdesigns* handelt (Bogner & Menz, 2005, S. 35). Daher
existieren verschiedene Formen des Experteninterviews. Orientiert am Forschungsinteresse und dem
Ziel einer thematischen Vergleichbarkeit der Daten, basiert der Interviewleitfaden fir ein theoriegenerie-
rendes Experteninterview auf den theoretischen Uberlegungen (vgl. Kapitel 3). Das Ziel ist die ,kommu-
nikative Erschliefung und analytische Rekonstruktion der, subjektiven Dimension‘ des Expertenwissens*
(Bogner & Menz, 2005, S. 38).

Die quantitative Datenerhebung mittels eines Kurzfragebogens wurde vor der Durchfiihrung der Inter-
views an ausgewahlte Kommunalverwaltungen via E-Mail zugesandt.”® Ziel der quantitativen Erhebung
ist es einerseits, grundlegende deskriptive Daten zum Status quo des Sports in Kommunalverwaltungen
zu erheben; andererseits sollen potenzielle Interviewpartnerinnen bzw. Interviewpartner fir die qualitative

70 Der Kurzfragebogen wurde, sofern ersichtlich, den Verantwortlichen fiir das Gesundheitsmanagement und den Sport
ausgehandigt, da diese mit groRerer Sicherheit alle Fragen zum Sportprogramm beantworten kénnen. In den Fallen, wo
die Zustandigkeiten nicht aus dem Organigramm entnommen werden konnte, wurde der Fragebogen an eine Uberge-
ordnete Stelle des Personalamts mit der Bitte um Weiterleitung gesendet.
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Datenerhebung identifiziert werden. Die Verknlpfung beider Forschungsansatze folgt dem Paradigmen-
wechsel in der Methodendiskussion, wonach ,eine strikte Gegenliberstellung qualitativer versus quanti-
tativer Analyse als unsinnig angesehen wird und nach Verbindungen, Integrationsmaglichkeiten gesucht
wird“ (Mayring, 2010, S. 8). Erst die Kombination der Ansatze verspricht, ein umfassendes Bild vom Pha-
nomen zeichnen zu konnen.

Im Auswertungsprozess wurden insbesondere die qualitativen Ergebnisse mittels Peer Debriefing nach
Lincoln und Guba (1985) validiert. Dabei werden die Ergebnisse durch andere Forschende kommentiert
und zur Bewertung vorgelegt, um dariber die Giltigkeit der Ergebnisse zu bestatigen oder auch zuriick-
zuweisen (vgl. Flick, 2014, S. 477f).

5.1.1  Auswahl der Kommunalverwaltungen

Bei der Auswahl der Kommunalverwaltungen wird das Ziel verfolgt, kriteriengeleitet moglichst kontrastie-
rende Standorte zu identifizieren, um eine breitere Sicht auf das Phanomen und den Untersuchungsge-
genstand zu erhalten. Kriterien fir die Aufnahme in das Sample sind:

1. Verwaltungsebene: Es handelt sich ausschlieBlich um kommunale Verwaltungen. Folglich
werden Kreis-, Landes- oder Bundesverwaltungen ausgeschlossen.

2. Die Grofte der Kommune: Untersucht werden Kommunen in landlichen bzw. kleinstadtischen,
mittelstadtischen und groRstadtischen Gebieten. Aus forschungspragmatischen Griinden
werden bevorzugt Kommunalverwaltungen im Umkreis von 250km ausgewahit.”

3. Die Wirtschaftsstruktur des Standorts: Untersucht werden strukturstarke und strukturschwa-
che Kommunen, um darlber Anhaltspunkte fiir die finanzielle Situation der Kommune zu be-
kommen, ohne die sensible Frage zur Haushaltssituation direkt stellen zu miissen.2

4. Entwicklungsgrad des Sports am Standort: Untersucht werden Kommunalverwaltungen ent-
weder mit einem bestehenden oder einem geplanten Sportangebot.

Mit einem kontrastierenden Vergleich soll Hinweisen auf mdgliche Unterschiede hinsichtlich der Gelin-
gensbedingungen und Barrieren nachgegangen werden. Zudem sollen Faktoren identifiziert werden, die
die Entscheidungen im Einfiihrungs-, Planungs- und Umsetzungsprozess von Sportangeboten beeinflus-
sen konnen.

Das Detektieren moglicher Akteure erfolgte im ersten Schritt (iber eine Recherche im Gesunden Stadte-
Netzwerk und im zweiten Schritt tiber eine breite, stichwortbasierte Internetrecherche lber gangige Such-
maschinen. Der Grund fur die Wahl des Gesunde-Stadte-Netzwerks ist, dass die Mitgliedsstadte ihre
Leitlinien gesundheitsforderlich ausrichten und daher ein Gesundheitsmanagement bzw. gesundheitsfor-
derliche Malinahmen dort eher zu erwarten sind als bei Kommunalverwaltungen, die keine Mitglieder
sind. Da aber auch diese Mdglichkeit nicht grundsatzlich ausgeschlossen werden kann, wurde tber die

™ Eine Ausnahme wird dann gemacht, wenn es einen besonderen Grund gibt, weshalb ausgerechnet diese Verwal-
tungseinheit fir das Forschungsvorhaben interessant sein kdnnte. Dies traf nur auf eine Verwaltung zu, die Aufgrund
eines Artikels iiber das dortige Gesundheitsmanagement aufgefallen ist.

2 F{ir eine grobe Einschétzung der Wirtschaftsstruktur wurden daftir Daten der IW-Regionalstudie (vgl. Huther, Stidekum
& Voigtiander, 2019) sowie die Daten der Studie des Fraunhofer-Instituts tiber den regionalen Strukturwandel in Deutsch-
land herangezogen (vgl. Koschatzky & Kroll, 2019). Nach Ausfiillen des Kurzfragebogens wurden diese tiberpriift.
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Suchbegriffe Gesundheitsmanagement, éffentliche Verwaltung, Sport, Bewegung und gesunde Verwal-
tung in unterschiedlicher Kombinationen eine zweite Recherche angeschlossen. Zuletzt wurden verein-
zelt Verwaltungen ber personliche Kontakte und Empfehlungen angeschrieben.

Uber diese Recherche wurden insgesamt 146 Standorte ermittelt, von denen insgesamt 94 aufgrund der
Nichteinhaltung der aufgestellten Kriterien ausgeschlossen wurden. Letztlich wurden somit 52 kommu-
nale Verwaltungen via E-Mail kontaktiert und gebeten, an der quantitativen Befragung teilzunehmen. Den
Auswahlprozess der Kommunalverwaltungen zeigt im Uberblick die folgende Abbildung 4:

Gesunde Stadte-Netzwerk Stichwortsuche Sonstige Recherche
89 Treffer 91 Treffer 4 Treffer

Y

146 Standorte insgesamt

A

h 4

Ausgeschlossen (94)

Y

A 4

Sample (n=52)

Gesunde-Stadte-Netzwerk Stichwortsuche Sonstige Recherche
n=21 n=27 n=4

Abbildung 4: Auswahlprozess der Kommunalverwaltungen

5.1.2  Auswabhl der Interviewpartnerinnen

Eine grundlegende Voraussetzung flr die Auswahl der Standorte und Interviewpartnerinnen bzw. Inter-
viewpartner ist, dass sich die Kommunalverwaltungen bereits mit der Thematik auseinandergesetzt ha-
ben. Das trifft auf Kommunalverwaltungen zu, die entweder bereits ein Sportprogramm implementiert
haben oder die ein Sportprogramm planen. Vor diesem Hintergrund ist ersichtlich, dass es in der Kom-
munalverwaltung Akteure gibt, die Uber ein Erfahrungs- bzw. Planungswissen verfigen. Ziel der quanti-
tativen Befragung im Vorfeld der Interviewstudie war es u. a., diese Akteure zu identifizieren. Damit waren
konkreten Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner benannt und Rahmendaten bekannt, sodass An-
gaben aus dem Fragebogen, wie z. B. zur Bedeutung des Sports oder zu Aspekten wie GroRe, Entwick-
lungsstand und Wirtschaftsstruktur am Standort, in die mindliche Befragung mit einbezogen und spezi-
fisch um die Einschatzung der Akteure erweitert und ergénzt werden konnten.
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Einschrankend muss jedoch festgehalten werden, dass die Bereitschaft zur Teilnahme an einer zweiten
Datenerhebung in Form der Befragung mit zeitaufwandigen Interviews und unter den anhaltenden Ein-
schréankungen und Herausforderungen der Corona-Pandemie deutlich geringer war als bei der ersten
Datenerhebung vor bzw. zu Beginn der Pandemie. Aus diesem Grund wurden, bis auf wenige Ausnah-
men’4, alle Akteure um ihre Bereitschaft zur Mitwirkung an der Interviewstudie gebeten, die bereits an
Phase 1 der Datenerhebung teilgenommen hatten.

5.2 Datenerhebung

Die Datenerhebung fand im Untersuchungszeitraum von Juni 2020 bis Marz 2021 statt und umfasste
einerseits einen Kurzfragebogen und im Anschluss daran leitfadengestltzte Experteninterviews. Beide
Verfahren werden im Folgenden erldutert. Einen Uberblick zum zeitlichen Ablauf der Datenerhebung kann
Abbildung 5 entnommen werden.

~
* Festlegen von Ein- und Ausschlusskriterien
Dez.2019 - | *Suche nach geeigneten Kommunalverwaltungen
Feb. 2020 )
. , )
+ Kontaktaufnahme via E-Mail und Telefon
| +Datenerhebung I: Kurzfragebogen
J“gb'zgu" « Dateneingabe der quantiativen Daten in SPSS und Excel )
~
+Anaylse der quantitativen Daten
Juli - Aug. | *Auswahl und Kontaktaufnahme potenzieller Interviewpartner via E-Mail und Telefon
2020 J
~
*Datenerhebung |I: Experteninterviews
Aug. 2020 - | *Aufbereitung der qualitativen Daten
Marz 2021 )
~
* Analyse der qualitativen Daten
Marz - Jan. | *Peer Debriefing
2022 )

Abbildung 5: Untersuchungsdesign und zeitlicher Ablauf

73 Der Erhebungszeitraum lag inmitten der pandemischen Ausbreitung des Virus SARS-CoV-2.

7 Ein moglicher Grund flir den Ausschluss war z. B., dass der Fragebogen von einem Akteur der Betriebssportgruppe
ausgefiillt wurde und dieser zwar Uber den Ist-Zustand des Sportangebots Kenntnisse hat, nicht aber in einem ausrei-
chenden Mafle Uber das verwaltungsspezifische Erfahrungswissen in Bezug auf die Entscheidungsprozesse verfiigt.
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5.2.1  Datenerhebung mittels Kurzfragebogen

Im ersten Schritt wurden mit Hilfe eines deskriptiven Kurzfragebogens grundlegende Informationen zum
Sportprogramm erfasst (siehe Anhang 175, S. 257). Damit wurde in erster Linie die Absicht verfolgt, Infor-
mationen Uber die Organisation und Inhalte des praktizierten Sportprogramms zu erhalten, um darauf
aufbauend, gemal dem angestrebten kontrastierenden Datenvergleich, geeignete Interviewpartnerinnen
bzw. Interviewpartner zu identifizieren. Da dies mittels Fragebogen ohne grofieren organisatorischen Auf-
wand abgefragt werden kann, wurde darauf verzichtet, im Interview Detailfragen hierzu zu stellen (vgl.
Bortz & Déring, 2006, S. 253-256). Die Informationen wurden aber genutzt, um in den Interviews Nach-
fragen zu stellen. Der Fragebogen hat also neben einer informativen auch eine die weitere Untersuchung
strukturierende Funktion. Der Kurzfragebogen selbst konnte direkt am PC ausgeflillt, gespeichert und auf
demselben Weg zurickgesendet werden. Der Fragebogen orientiert sich dabei methodisch an den An-
forderungen der empirischen Sozialforschung (vgl. Bortz & Déring, 2006; Porst, 2014). Zudem knipft der
Fragebogen inhaltlich am Messinstrument der interkommunalen Befragung zum Betriebssport von
Schindler und Gattermann (2008) an, deren Ergebnisse bereits in Kapitel 2.5 thematisiert wurden. Dar-
uber hinaus enthalt dieser spezifisch auf das Forschungsinteresse zielende Aspekte; letztlich wurden drei
Themenbldcke erfasst (vgl. Abbildung 6).

Teil A: Fragen zum Verwaltungsstandort

Geschlossene und halboffene Fragen

5F
fagen Einfach- und Mehrfachnennungen

Teil B: Fragen zur Bedeutung des Sports

Geschlossene Fragen in Form von Likert-Skalen

2 Fragen
g (5er Skalen, endpunktiert)

Teil C: Fragen zum Sportangebot
Nur von Verwaltungen mit einem Sportangebot auszuftillen

Geschlossene und halboffene Fragen sowie eine offene Abschlussfrage

17F
el Einfach- und Mehrfachnennungen

Abbildung 6: Fragebogenstruktur

75 In dieser Arbeit wird zur erleichterten Nachvollziehbarkeit in Anhang 1, dem Anhang innerhalb der Dissertationsschrift,
und Anhang 2, einem in digitaler Form beigefligten Anhang, unterschieden.
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Die Bearbeitungszeit des Fragebogens betragt etwa 10 Minuten. Um diese Zeitvorgabe zu gewahrleisten,
wurde auf offene Fragen weitgehend verzichtet und es wurden ausschlieBlich geschlossene sowie halb-
offene Fragen gestellt. Lediglich die Antwortmdglichkeit der Abschlussfrage wurde offen formuliert, ihre
Beantwortung war aber optional (vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 213-215).

Zur Bestimmung der Giite des Fragebogens wurden die drei HauptgUtekriterien von Testverfahren ge-
pruft: die Objektivitat, die Reliabilitat und die Validitat (vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 195-202). Durch das
standardisierte, quantitative Verfahren ist die Objektivitat weitgehend gesichert. Diese setzt sich zusam-
men aus Durchfiihrungsobijektivitat, Auswertungsobjektivitat und Interpretationsobjektivitat. Ersteres ist
gegeben, da auf kontrollierte Durchfiihrungsbedingungen durch eine einheitliche und klar strukturierte
Gestaltung des Fragebogens geachtet wird. Zudem kann der Fragebogen von den Befragten selbststéan-
dig zu einem frei wahlbaren Zeitpunkt ausgefillt werden. Die Auswertungsobjektivitat wird durch die vor-
wiegend verwendeten geschlossenen bzw. halboffenen Fragen sowie eine einheitliche Dateneingabe
(z. B. beim Umgang mit fehlenden Werten oder fehlerhaften Angaben) sichergestellt. Die Interpretations-
objektivitat ist dadurch gesichert, dass der Fragebogen eine einfache deskriptive Darstellung des Status-
quo ist und daher wenig Interpretationsspielraume bei der Beantwortung lasst. Die Reliabilitat gibt die
Zuverlassigkeit des Fragebogens an, d. h. inwiefern die Messergebnisse replizierbar sind. Die deskripti-
ven Ergebnisse kdnnen primar Uber die Interviews und andererseits durch die Hinzunahme weiterer Do-
kumente auf ihre Zuverlassigkeit geprift werden. Die Validitat gibt an, mit welcher Genauigkeit ein Ver-
fahren misst, was es messen oder vorhersagen soll. Bei dem verwendeten Kurzfragebogen ist davon
auszugehen, dass die Validitat — genauer gesagt die Inhaltsvaliditat’s — angenommen werden kann, da
dieser auf der Basis einer bereits durchgefihrten Befragung entwickelt worden ist. Zudem konnen die
Befragten bei Bedarf durch die teils, halboffenen Antwortmdglichkeiten sowie die offene Abschlussfrage
weitere Erganzungen und Anmerkungen hinzufugen. Dariber hinaus fand im Vorfeld der Befragung eine
Uberpriifung der Qualitat mittels einer Expertenbefragung statt, um sowohl die Giite als auch die Ver-
standlichkeit zu gewahrleisten. Die Hinweise der Expertinnen und Experten wurden nach eingehender
Prifung in den Fragebogen mit aufgenommen.

5.2.2  Datenerhebung mittels qualitativer Experteninterviews

Mit den Experteninterviews sollen die Bedeutung und Funktionen des Sports im VGM aus Sicht der Kom-
munalverwaltung im Detail sowie die im Planungsprozess sportlicher MaBnahmen auftretenden Barrieren
und Gelingensbedingungen erfasst und analysiert werden. Der Interviewleitfaden umfasst daftr im We-
sentlichen flinf Fragenkomplexe:

- Fragen zur Person und Funktion

- Fragen zu Umweltveranderungen

- Fragen zur Verwaltung

- Fragen zum Sportim VGM

- AbschlieRende Fragen zur Bedeutung und Rolle des Sports im VGM

76 Diese ist dann gegeben, wenn die Testitems das zu messende Merkmal in seinen wichtigsten Aspekten erschdpfend
erfasst.
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Da an dieser Phase auch Verwaltungsakteure aus zwei Kommunalverwaltungen teilnahmen, bei denen
der Sport noch in Planung ist, wurde der Leitfaden fiir diese Verwaltungen entsprechend angepasst, um
diese nicht mit Fragen zu konfrontieren, die zu diesem Zeitpunkt noch nicht beantwortet werden konnten.
Beide Leitfaden (sieche Anhang 1, S. 263) dienen grundlegend als Basis fiir die qualitative Datenerhebung.
Die vorgegebenen Fragenkomplexe basieren auf den Erkenntnissen aus der Theorie und dem For-
schungsstand, bieten aber zudem Spielraum flir nicht antizipierte Themen und Nachfragen. Dafir wird in
Kauf genommen, dass die Reihenfolge sich logisch dem Gesprachsverlauf anpasst, vom Interviewten
angesprochene Themen aufgegriffen und einzelne Fragen gegebenenfalls nicht gestellt werden kdnnen.

Als Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden Personen ausgewanhlt, die in den untersuchten
Stadten fiir den Sport im Gesundheitsmanagement verantwortlich sind oder mafgeblich an der Initiierung
beteiligt sind bzw. waren. Zum Teil hatte diese Bedingung zur Folge, dass Doppelinterviews durchgefiihrt
wurden, um das auf zwei Personen verteilte Expertenwissen abrufen und zu einem Gesamtbild zusam-
mensetzen zu kdnnen. Alle Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner zeichnen sich dadurch aus, dass
sie Uber die notigen fachlichen und organisatorischen Informationen verfugen, um als Expertin bzw. Ex-
perte deklariert werden zu kdnnen (vgl. Meuser & Nagel, 2009, S. 467-470). Zudem wurde in den stan-
dardisierten Einzel- bzw. Doppelinterviews mit personlichem Kontakt auf eine neutrale Gesprachsfiihrung
(gleichwertige Partner) geachtet. Es wurde sich Uberwiegend gegen Telefoninterviews entschieden, da
diese zwar forschungspragmatische Vorteile mit sich bringen, jedoch fiir den Umfang der geplanten Ex-
perteninterviews weniger geeignet sind (vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 242). Auch birgt ein Telefoninterview
die Gefahr des Steuerungs- und Informationsverlustes, da aufgrund des fehlenden face-to-face Kontakts
visuelle Informationen verloren gehen und die interviewende Person weniger Kontrolle uber den Ge-
sprachsverlauf hat. DarGber hinaus enthalt der Interviewleitfaden auch sensible Themen, bei denen ein
personlicher Kontakt als sinnvoll erachtet wird, um eine vertrauensvolle und offene Gesprachsat-
mosphare zu schaffen (vgl. Glaser & Laudel, 2010, S. 153f). Durch die Kontaktbeschrankungen im Zuge
der Corona-Pandemie konnten nicht alle Interviews in Prasenz durchgefihrt werden, so dass funf Inter-
views sowie ein kurzes Interview zur Klarung von Nachfragen als Videocall mit Hilfe der Zoom-Software
durchgefiihrt wurden, was einem Prasenzinterview am nachsten kommt. Ein weiteres Interview konnte
nur in Form eines Telefoninterviews stattfinden, da die Interviewpartnerin an ihrem Arbeitsplatz nicht tiber
eine entsprechende technische Ausristung fur einen Videocall verfugte. Die Interviews wurden vollstan-
dig als Audioaufnahme aufgezeichnet. Diese von den Interviewten akzeptierte Aufzeichnungsmethode
erlaubt im Gegensatz zu Gesprachsprotokollen die authentische und prazise Erfassung des Kommunika-
tionsprozesses. Erganzend dazu wurde unmittelbar nach dem Gesprach ein Postskriptum erstellt (vgl.
Witzel, 2000) (siehe Anhang 2, Postskriptum). Darin enthalten sind Notizen zu den Gesprachsinhalten,
die vor und nach der Tonbandaufnahme angesprochen wurden, Anmerkungen zu den situativen und
nonverbalen Aspekten (z. B. Unterbrechungen, Dauer, Ort) sowie Schwerpunktsetzungen der Interview-
ten (vgl. Glaser & Laudel, 2010, S.192f; Witzel, 2000, S. 5f).
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5.3 Datenauswertung

Die aus der Datenerhebung gewonnenen qualitativen und quantitativen Daten wurden vorab getrennt
aufbereitet und anschliefend zusammengefuhrt.

5.3.1  Datenauswertung mittels SPSS Statistics

Die Auswertung der quantitativen Daten des Kurzfragebogens wurde mit Hilfe des Statistikprogramms
SPSS Statistics Version 24 vorgenommen. Daflr wurden die Daten aus dem Fragebogen in das Pro-
gramm Ubertragen und bereinigt. Die Auswertung erfolgte in Form einer deskriptiven Statistik mit Haufig-
keitsauszahlung sowie einem Mittelwertvergleich der Fragen 6 (Wie wird sich Ihrer Ansicht nach insge-
samt die Bedeutung von Sportangeboten fir die Beschaftigten kommunaler Verwaltungen in den néchs-
ten Jahren entwickeln?) und 7 (Wie wird sich lhrer Ansicht nach insgesamt die Bedeutung von Sportan-
geboten fir die Beschaftigten lhrer Stadtverwaltung in den néchsten Jahren entwickeln?). Die funfstufigen
Likert-Skalen wurden mittels T-Test auf einen signifikanten Unterschied geprift. Aufgrund der kleinen
Stichprobe wurde zudem eine Effektstarkenrechnung nach Cohen durchgefiihrt, da dieser ebenfalls ein
Indikator flr die Bedeutsamkeit von Untersuchungsergebnissen ist (vgl. Bortz & Dadring, 2016, S. 668f).
Die deskriptive Auswertung erlaubt eine erste Einschatzung hinsichtlich des Organisationsgrades und der
Gestaltung des Sportangebots. Fr tiefgreifende Analysen ist das Material jedoch nicht geeignet.

5.3.2  Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse

Die Aufzeichnungen der Interviews wurden mit Hilfe der Computersoftware F4 transkribiert. Dieses Pro-
gramm ermdglicht es, die Abspielgeschwindigkeit zu regulieren. Dabei ordnet die Software den Textpas-
sagen automatisch Absatze und Zeitangaben zu, auf die bei der Auswertung und Interpretation verwiesen
werden kann und die Ortung des Interviewausschnitts erleichtert. Zur einfacheren Lesbarkeit und Nach-
vollziehbarkeit wurden die Transkripte geglattet und in Schriftdeutsch Ubertragen. Dabei wurden bei der
wortlichen Transkription Grammatikfehler und der Dialekt bereinigt, da fiir die Analyse die inhaltlich-the-
matische Ebene im Vordergrund steht (vgl. Mayring, 2002, S. 89-91). Zur Aufbereitung der Daten wurde
die Analysesoftware MAXQDA verwendet. Die Daten wurden codiert, d. h. einzelnen Textstellen wurden
einem oder auch mehreren spezifischen Codes zugeordnet, mit MAXQDA verwaltet und anschliefend
fur die Auswertung verfligbar gemacht.

Die inhaltsanalytische Auswertung selbst erfolgte durch Kategorisierungen. Dazu wurden die Daten aus
den transkribierten Interviews mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2016) ausgewertet.
Dazu wurde die Methode der inhaltlich-strukturierenden Inhaltsanalyse gewanhlt. Der Kern einer inhaltlich-
strukturierenden Vorgehensweise ist, ausgewahlte Aspekte aus dem Material in Bezug auf die For-
schungsfrage zu identifizieren sowie systematisch anhand eines Ablaufmodells inhaltlich und kategorien-
geleitet zu strukturieren (vgl. Kuckartz, 2016, S. 97-100). Die inhaltliche Strukturierung (vgl. auch May-
ring, 2010, S. 98f) geschieht anhand eines Kategoriensystems. Kuckartz greift damit wesentliche Ele-
mente der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) auf. Allerdings richtet Kuckartz* Ansatz den
Blick auch auf die induktive Kategorienbildung direkt am Material. Letztlich schlagt er eine Mischform bei
der Kategorienbildung vor, da die Kategorienbildung deduktiv oder induktiv in ihrer reinen Form in der
Forschungspraxis nur selten anzutreffen ist (vgl. Kuckartz, 2016, S. 95-97). Das Kategoriensystem ist
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einerseits an der Forschungsfrage deduktiv orientiert, womit es auf der theoretischen Grundlage der Ar-
beit basiert. Andererseits werden im zweiten Schritt direkt am Material induktiv Subkategorien ,prézisiert,
modifiziert und differenziert* (Kuckartz, 2016, S. 95). Diese Vorgehensweise erlaubt auch unerwartete
Aspekte im Datenmaterial zu erfassen, die zuvor nicht bzw. nicht prézise aus der Theorie abgeleitet wer-
den konnten.

In Ankniipfung an die Forschungsfrage umfasst das Kategoriensystem fiinf Hauptkategorien.”

Die erste Kategorie Organisation kommunale Verwaltung umfasst alle Hinweise auf die Verwaltungsstruk-
turen, also Fragen zu den Verwaltungszielen und -zwecken, der Verwaltungskommunikation und der Ver-
waltungskultur.

Die zweite Kategorie befasst sich mit der Organisation des Sports in Kommunalverwaltungen, d. h. wie
sportliche Malinahmen am Standort geplant und umgesetzt werden und wer die Entscheidungstrager
sind. Diese Kategorie gibt erganzend zu den quantitativen Ergebnissen einen tieferen Einblick in das
Vorgehen.

Die dritte Kategorie Bewertung des Sports greift alle Aussagen auf, die auf die Funktion, Bedeutungszu-
weisung und letztlich die Bewertung von sportlichen MaBnahmen im Rahmen des Gesundheitsmanage-
ments aus Sicht der Verwaltungsakteure schlieBen lassen.

Die vierte Kategorie befasst sich mit der Konstruktion der Entscheidungssituation und der Wahrnehmung
einer daraus resultierenden Verénderungsnotwendigkeit. Es werden alle Hinweise auf die situativen Um-
stande von kommunalen Verwaltungen erfasst, die mit der Entscheidung in Bezug auf die Einflhrung
eines VGM im weiten und eines Sportangebot im engen Sinne in Verbindung gebracht werden kdnnen.
Die fiinfte Kategorie Barrieren und Gelingensbedingungen erfasst schlussendlich alle weiteren Faktoren,
die die Planung und Umsetzung sportliche Maflnahmen in Kommunalverwaltungen behindern oder be-
fordern.

Unmittelbar vor dem Interview wurden die Interviewten dartiber aufgeklart, dass ihre Antworten anonym
behandelt werden und die nachher verwendeten Textstellen keine Ruckschliisse auf die Person zulassen.
Dies wird insbesondere bei sensiblen Themen oder bei der Bitte um eine kritische Meinungsaulierung
bedeutsam, um Storfaktoren wie soziale Erwlinschtheit der Antworten zu eliminieren. In dieser Studie
kénnen Fragen zu den Barrieren und Grenzen sensible Themen sein, wenn danach gefragt wird, wo
MaBnahmen scheitern oder wer oder was laut der Expertinnen und Experten dafir verantwortlich sein
konnte.

7 Das vollstandige Kategoriensystem und der Kodierleitfaden sind dem Anhang 1 (S. 268) zu entnehmen
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6 Empirische Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Datenerhebung dargestellt, ana-
lysiert und mit bereits vorliegenden Studien verglichen. Im ersten Schritt wird ein Uberblick iiber die Stich-
probe aus beiden Phasen der Datenerhebung gegeben (Kapitel 6.1 und 6.2). Darauf folgt die Beschrei-
bung der mit Blick auf das Forschungsthema relevanten strukturellen Rahmenbedingungen der interview-
ten Kommunalverwaltungen. Auf Basis dieser Beschreibung wird eine eigene Typisierung vorgenommen,
um einen moglichen Zusammenhang zwischen den beobachtbaren Merkmalen unterschiedlicher Verwal-
tungstypen und den im Implementierungs- bzw. Planungsprozess auftretenden Barrieren und Gelingens-
bedingungen sichtbar zu machen (Kapitel 6.3).

Der Schwerpunkt des Kapitels liegt auf der Darstellung und Analyse der Ergebnisse zu den drei for-
schungsleitenden Teilfragen. Die Kapitel 6.4 bis 6.6 thematisieren folglich den Ist-Zustand und die Orga-
nisation des Sports, die Funktionszuschreibungen und den Stellenwert von Sport im VGM sowie die for-
derlichen und hinderlichen Rahmenbedingungen sportlicher MaRnahmen in Kommunalverwaltungen. Um
die Bedingungen im Planungsprozess von Sport im VGM analysieren zu kdnnen, werden drei Sinndimen-
sionen nach Luhmann berlcksichtigt: die Zeitdimension, die Sachdimension und die Sozialdimension
(1991, S. 111-121). Diese ermdglichen es, Rickschlisse auf mdgliche Barrieren und Gelingensbedin-
gungen von sportlichen Manahmen in Kommunalverwaltungen in zeitlicher, sachlicher und sozialer Hin-
sicht zu ziehen. Um die bereits dargestellten Vorteile des Mixed-Methode-Ansatzes zu nutzen, werden
die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Datenerhebung zusammengefhrt. Dies betrifft vor al-
lem die Auswertung der ersten Teilfrage zur Organisation des Sports.

Die quantitativen Daten werden vorwiegend deskriptiv in Form von Haufigkeitstabellen ausgewertet. Die
Fragen zur Einschatzung der Bedeutung von Sport allgemein in Kommunalverwaltungen und am eigenen
Standort erlauben einen Mittelwertvergleich mittels T-Test und Angaben der Effektstarke.
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6.1

Stichprobe der quantitativen Datenerhebung

Tabelle 2 veranschaulicht die Rahmendaten der quantitativen Stichprobe. Erhoben wurden die GroRe der
Kommune, die Beschaftigtenzahl der Kommunalverwaltung, die regionale Wirtschaftsstruktur und das
Vorhandensein eines Sportangebots bzw. die Planung eines Sportangebots.

Tabelle 2: Stichprobe und Riicklaufquote der quantitativen Datenerhebung

Standorte: n=52
StichprobengroRe: n=27 (Rucklaufquote: 51,9%)
GroRe der Kommune (giiltige Prozent):
Landgemeinde & kleine Kleinstadt: 0 (0%)
Grole Kleinstadt: 2 (7,4%)
Kleine Mittelstadt: 8 (29,6%)
GrofRe Mittelstadt: 0 (0%)
Kleine Grofstadt: 14 (51,9%)
GrofRe GroRstadt: 3 (11,1%)
Beschiftigte (giiltige Prozent):
Bis 200: 8 (29,6%)
201 bis 1000: 2 (7,4%)
1001 bis 2500: 5 (18,5%)
2501 bis 5000: 7 (25,9%)
Mehr als 5000: 5 (18,5%)
Regionale Wirtschaftsstruktur (giiltige Prozent):
Eher Strukturstark (1-4): 12 (52,1%)
MittelmaRige Wirtschaftsstruktur (5-6): 5 (21,7%)
Eher Strukturschwach (7-10): 6 (26%)
Sportangebot (giiltige Prozent)
Ja: 23 (85,2%)
Nein: 4 (14.8%)
Davon Sportangebot in Planung: 2 (50%)

Bei den 27 teilnehmenden Kommunalverwaltungen wird in Bezug auf die GréRe ersichtlich, dass es sich
uberwiegend um kleine und groRe GroRstadte (51,9% und 11,1%), gefolgt von kleinen Mittelstadten
(29,6%) und groRen Kleinstadten (7,4%) handelt (vgl. Tabelle 2). Diese Verteilung nach der GroRe der
im Gesundheitsmanagement aktiven Stadte werden durch die Studien von Grében und Wenninger (2006)
sowie Badura und Steinke (2009) bestatigt. Die Einwohnerzahl wurde anhand der Angaben im Fragebo-
gen in die fur Deutschland géngigen Stadt- und Gemeindetypen kategorisiert. Dass weder kleine Klein-
stadte noch grofie Mittelstadte an der Befragung teilgenommen haben, ist dem Umstand geschuldet, dass
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auf Basis der Recherche keine kleinen Kleinstadte identifiziert werden konnten.”® Im Gegensatz dazu
waren groRRe Mittelstadte im Sample vorhanden, jedoch kam von diesen Gemeindetypen keine Rickmel-
dung. Die zwei am haufigsten vertretenen Stadttypen im Sample waren kleine GroRstadte (21) und kleine
Mittelstadte (15). Die 25 Kommunalverwaltungen, die nicht an der Befragung teilgenommen haben, glie-
dern sich laut vorheriger Recherche in folgende Gemeindetypen auf (vgl. Tabelle 3):

Tabelle 3: Ubersicht der Gemeindetypen der Kommunalverwaltungen ohne Riickmeldung

GroRe der Kommune (gultige Prozent):

Landgemeinde & kleine Kleinstadt: 0 (0%)
Grofe Kleinstadt: 1 (4%)
Kleine Mittelstadt: 7 (28%)
GrolRe Mittelstadt: 7 (28%)
Kleine Grofistadt: 7 (28%)
GroRe GroRstadt: 3 (12%)

Die Beschaftigtenzahl wird durch zwei Variablen abgebildet: Einerseits kategorial (vgl. Tabelle 2) und
andererseits mit den exakten Werten, um die Verteilung besser darstellen zu konnen. Die Kategorien
wurden nachtraglich erstellt, da keine Erkenntnisse Uber eine geeignete Kategorisierung vorlagen. Hin-
sichtlich der Beschéftigtenzahl ergibt sich ein Mittelwert von ca. 2947 und ein Median von 2300. Aufgrund
der groRen Spanne von minimal 60 bis maximal 12000 Beschéftigten werden die exakten Werte in einem
Histogramm veranschaulicht. Dieses zeigt eine deutliche Linksverschiebung. Folglich hat der groRte Teil
der Verwaltungen bis zu 1000 Beschaftigte (vgl. Abbildung 7).

Beschaftigtenzahl

_
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Abbildung 7: Verteilung der Beschéftigtenzahl in den teilnehmenden Verwaltungen

Die eine Halfte der befragten Verwaltungen befindet sich in einer tendenziell eher strukturstarken Region
(Werte 1-4; 52,1%), die andere verteilt sich auf Regionen mit einer mittleren (Werte 5-6; 21,7%) bis eher
schwachen Wirtschaftsstruktur (Werte 7-10; 26%) (vgl. Abbildung 8). Vier Kommunalverwaltungen mach-
ten hierzu keine Angaben.

78 Die Kategorie wurde jedoch der Vollstandigkeit halber mit aufgenommen.



Empirische Ergebnisse 95

Regionale Wirtschaftsstruktur

100,0

£ 800

(&)

N

© 600

[a

2 400

3 200 74 2N 474 130
R 5 8,7 [] l B~ 8,7 43 ' 00
00 e _— o o ’

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
n=23

Abbildung 8: Regionale Wirtschaftsstruktur (1=strukturstark bis 10=strukturschwach)

Von den 27 Kommunalverwaltungen bieten 23 (85,2%) ein Sportangebot an. Von den vier Verwaltungen,
die aktuell keinen Sport anbieten, planen zwei, zukiinftig ein Sportangebot einzuflinren (vgl. Tabelle 2).

6.2 Stichprobe der qualitativen Datenerhebung

Elf Kommunalverwaltungen haben an der qualitativen Datenerhebung teilgenommen. Von diesen bieten
neun ihren Beschaftigten Sport im Rahmen eines VGM an. Zwei weitere befanden sich zum Zeitpunkt
der Befragung im Planungsprozess. In einem Fall wurde zu einem spéateren Zeitpunkt ein zweites Inter-
view mit demselben Interviewpartner gefiihrt, um Riickfragen klaren zu kénnen, die beim ersten Termin
aus zeitlichen Griinden nicht mehr gestellt werden konnten. In einem anderen Fall wurde das erste Inter-
view durch ein zweites mit einer weiteren an der Organisation beteiligten Person erganzt, womit insge-
samt 13 Interviews gefiihrt wurden. Da in drei Fallen Doppelinterviews geflihrt wurden, umfasst die Stich-
probe insgesamt 15 Expertinnen bzw. Experten. Bei den teilnehmenden Kommunalverwaltungen handelt
es sich um Kommunen in der GroRe von kleinen Mittelstadten und kleinen Grofistadten (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4: Uberblick iiber die durchgefiihrten Interviews™

Stichprobengrofe 11 Kommunen (13 Interviews, 15 Expert*innen)

Gesamtdauer 898 min / 14,97 h

Minimale Dauer 52 min

Maximale Dauer 123 min

Durchschnittliche Dauer 75 min

GroRe der Kommune Sport in Planung Sportangebot vorhanden
Kleine Mittelstadt 1 2
Kleine GroRstadt 1 7

9 Die Zeitangabe bezieht sich auf die Interviewzeit, die mit Audioaufnahme erfasst wurde. Inklusive der Vor- und Nach-
besprechung, welche im Postskriptum festgehalten wurde, ergibt sich eine gerundete Gesamtdauer von 18,25 Stunden.
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6.3 Rahmendaten und Selbstbeschreibung der Kommunalverwaltungen und Interviewten

Die folgenden Informationen stammen, sofern nicht aus den Interviews oder den Fragebdgen, von den
jeweiligen Internetseiten und aus den Haushaltsberichten der Kommunen. Aufgrund der Zusicherung der
Anonymitét kénnen keine genaueren Zuordnungen abgebildet werden. Eine Ubersicht iiber alle Interview-
ten ist dem Anhang zu entnehmen (vgl. Anhang 1, S.275).

6.3.1  Kommunalverwaltung A

Kommunalverwaltung A ist in einer kleinen Mittelstadt verortet und wurde Ende des zwolften Jahrhunderts
gegriindet. Die Region wurde im Fragebogen als eher strukturstark (4)8 eingestuft. Gleichzeitig berichtet
IP#1-A2, dass Kommunalverwaltung A zum Zeitpunkt des Interviews eine Haushaltssperre hat und die
finanzielle Situation ,sehr, sehr schlecht* sei (IP-A2, TrkKA82, Pos. 59). Die Strukturstarke der Region
scheint demnach nicht zwingend — wie zu Beginn der Datenerhebung angenommen - die finanzielle Si-
tuation der Kommunen widerzuspiegeln, weswegen die Haushaltslage anhand der Daten aus den Inter-
views oder aus dem jeweiligen Haushaltsplan der Kommune beschrieben wird.

Die Kommunalverwaltung beschaftigtim August 2020 ca. 250 Mitarbeitende, die in sehr unterschiedlichen
Bereichen tatig sind. Diese Verwaltung ist einer der zwei Standorte im Sample, bei denen sich das Sport-
angebot noch am Anfang der Planung befindet (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Eckdaten der Kommunalverwaltung A

Mitarbeiterzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

250 Kleine Mittelstadt Haushaltssicherung Sportangebot in Planung

Fir das Interview standen zwei Akteure zur Verfligung, mit denen ein Doppelinterview gefiihrt wurde. IP-
A1 hat eine kaufmannische Ausbildung, war im Bereich Arbeitsschutz, Betriebliches Gesundheitsma-
nagement und Versicherungen tatig und arbeitete seit Juni 2020 bei der Kommunalverwaltung. Anfang
Dezember 2020 teilte IP-A2 mit, dass IP-A1 im 4. Quartal 2020 gekundigt hat. Die Stelle wurde Anfang
2021 neu besetzt. IP-A2 ist seit Oktober 2019 Abteilungsleitung fir zentrale Dienste. Zu seinem Verant-
wortungsbereich gehdren der Sachbereich Personal sowie nach eigenen Angaben auch Themen wie der
Arbeitsschutz und das Gesundheitsmanagement. IP-A2 hat eine klassische Verwaltungslaufbahn fiir den
gehobenen Dienst durchlaufen. In der vorherigen Tatigkeit als Vertretung des Birgermeisters in einer
Nachbarstadt hat er erste Erfahrungen mit Sportangeboten in einer Kommunalverwaltung gemacht und
auf der jetzigen Stelle das Sportangebot mafgeblich initiiert: ,Ich habe das Gesundheitsmanagement
eben aus meiner Tatigkeit aus [NACHBARORT] mitgenommen, wo ich schon Kooperationen mit der

80 Mit 1=sehr strukturstark und 10=sehr strukturschwach

81 [P steht im Folgenden fiir Interviewpartnerin bzw. Interviewpartner mit Kennzeichnung aus welcher Kommunalverwal-
tung die Person stammt.

8 F(ir einen besseren Lesefluss werden die Fundstellen aus den Transkripten wie folgt abgektrzt: Tr steht fir Transkript,
K fir Kommune und der darauffolgende Buchstabe fiir den Fall. In Féllen mit mehr als einer Interviewaufnahme wie in
den Féllen B, F und K wird die Abkiirzung um die Angabe 1 oder 2 (z. B. TrKB1), sofern es sich um unterschiedliche
Interviewtermine handelt, oder um die Angabe 1.1 oder 1.2 (z. B. TrkKF1.1), wenn es sich um denselben Interviewtermin
handelt, erganzt.
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[UNIVERSITAT] hatte, wo wir da schon Projekte gemacht haben, Laufprojekte oder so* (IP-A2, TrKA,
Pos. 26). Sowohl IP-A1 als auch IP-A2 geben an sportaffin zu sein. Allerdings haben beide hinsichtlich
der beruflichen Qualifizierung keine fachlichen Kenntnisse im Bereich des VGM oder des Sports:

,Zum Thema Gesundheitsmanagement habe ich liberhaupt keine Voraussetzungen, keine fachli-
chen. [...] Obwohl dadurch, dass ich auch selbst ein bisschen sportlich aktiv bin, auch mit dem Fahr-
rad zur Arbeit fahre, ich immer oder Ofter und auch versuche regelmaRig zu schwimmen, habe ich
da, glaube ich, auch einen Blick auf die Dinge, bei denen man vielleicht was machen konnte.* (IP-
A2, TrKA, Pos. 28)

,von dem Gesundheitsmanagement / da sind wir ja ganz am Anfang und beim Arbeitsschutz / habe

ich mich schon ein bisschen mit beschéftigt. Ich bin jetzt allerdings nach acht Wochen noch am

Anfang des Themas, aber ich habe mir jetzt schon so einen kleinen Einblick davon gemacht und

versuche jetzt so eine kleine Struktur da reinzubringen. [...] Aber da stehe ich noch ganz am Anfang.

Aber in den acht Wochen habe ich mir jetzt eigentlich schon ein ganz gutes Bild machen kénnen. Ich

habe mir auch Unterlagen bestellt, will auch zu einer Schulung gehen.” (IP-A1, TrKA, Pos. 22)
IP-A2 vermutet, dass das Personal in kleineren Kommunalverwaltungen in diesem Tatigkeitsbereich oft-
mals keinen fachlichen Hintergrund zum VGM mitbringt.83 IP-A1 hat versucht, sich mit Hilfe von Fachun-
terlagen und Schulungen das fehlende Fachwissen anzueignen. Gleichzeitig entsteht der Eindruck einer
latent prasenten Uberforderung, da IP-A1 mehrfach betont, sie stehe noch am Anfang. Auch die wenig

spater folgende Kundigung von IP-A1 unterstitzt diese Vermutung (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Verwaltungsakteure der Kommunalverwaltung A

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauerin Initiator

ten dieser Funktion

IP-A1 Sachbearbeitung Kaufmannische Ausbildung  Seit Juni 2020 Nein
Arbeitsschutz, Gesund- (Biiro) (aktuell ausgeschieden)
heitsmanagement,
Versicherungen

IP-A2 Personalleitung Verwaltungswirtschaft (FH) ~ Oktober 2019 Ja

Die Innovationsfreudigkeit von Kommunalverwaltung A schéatzt IP-A2 im Vergleich zur Wirtschaft gering
ein, sieht sich selbst aber als innovationsfreudig an: ,Gegenuber privatwirtschaftlichen Unternehmen,
nein. Jetzt mit der neuen Personalleitung, ja“ (IP-A2, TrKA, Pos. 104). IP-A2 beschreibt Kommunalver-
waltungen allgemein damit, dass diese ,nicht so neumodern und konzeptionell aufgestellt* sind, sondern
,sehr altbacken, festgelegt in ihren Strukturen® und ,noch ein bisschen die alten Hierarchien drin [haben]*
(IP-A2, TrKA, Pos. 100). Im Interview gibt es vermehrt Hinweise darauf, dass in dieser Kommunalverwal-
tung eine weniger innovationsfreudige Verwaltungskultur vorherrscht. Dies zeigt sich u. a. darin, wie die
Belegschaft auf Veranderungen und Neuerungen, wie z. B. der leistungsorientierten Bezahlung, reagiert:

,[-..] die Menschen miissen das auch leben und das ist immer so die Herausforderung, ich glaube
bei Kommunen anders als in Privatwirtschaften. Da ticken die Uhren doch schon etwas langsamer
und die Akzeptanz bei den Kolleginnen und Kollegen fiir solche neuen Steuerungsmodelle ist sehr
schleppend. Wenn sie rechtlich vorgegeben sind, funktioniert das. Wenn sie freiwillig sind, ist es
doch sehr muRig. (IP-A2, TrKA, Pos. 35)

8 Vgl. TrKA, Pos. 33
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Gleichzeitig nimmt IP-A2 einen Wandel in der Verwaltungskultur im Sinne eines Distanz- und Hierarchie-
abbaus wahr, der sich bspw. in einer weniger strengen Kleidungsetikette zeigt:

,Die [Verwaltungskultur] bricht. Auch das Erscheinungsbild oder man sieht es auch oft an der Klei-

dung, die die Kolleginnen und Kollegen dann tragen. Wenn man das vergleicht, wie war das vor zehn

Jahren. Da war ganz klar, ist nun mal die gefuhlte Pflicht, die Abteilungsleiter haben alle eine Kra-

watte und Anzug, weil sie eine Distanz auch haben gegeniiber den Mitarbeitern und der Bevélkerung.

Aber die hat sich schon geandert, das ist schon so, dass sich der Prozess entwickelt. Das wird aber

noch dauern, wir sind sicher noch nicht so weit, wie die Strukturen in der privaten Wirtschaft* (IP-A2,

TrKA, Pos. 107).
Wenig innovationsfreudig zeigt sich Kommunalverwaltung A in der Digitalisierung von Verwaltungsablau-
fen, die laut IP-A2 ,sehr schleppend” und ,zdgerlich“ vonstattengeht (IP-A2, TrKA, Pos. 39). Gleichzeitig

fehle es an Akzeptanz auf Seiten der Beschaftigten fur die digitalen Neuerungen:

,Da ist noch eine Menge Arbeit vor uns und noch eine Menge Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern zu erzeugen. Ich sage nur einfach mal, klar versuchen wir, die Kollegen in den Kita-

Bereichen [Kindertagesstatten, Anmerk. d. Verf.], dass die ihre Urlaubsantrage nicht mehr per Zettel

machen mussen oder vielleicht auch mal digital, das ist schon ein Prozess, der sehr schwer ist.” (IP-

A2, TrKA, Pos. 39)
Damit deutet sich an mehreren Stellen eine geringe Akzeptanz von Entscheidungen im Umgang mit Neu-
erungen an, die im Rahmen des NSM und der Digitalisierung eingefiihrt wurden. Die geringe Akzeptanz
von Entscheidungen kann maglicherweise mit einem bestehenden Misstrauen gegentber der Verwal-
tungsleitung in Verbindung gebracht werden:

,Ich sage mal, es [das Vertrauen, Anmerk. d. Verf.] wachst. [...] Es ist doch noch Misstrauen da [...]

also, wenn man das ganz ehrlich beantwortet. Auch das Misstrauen gegenuber dem Arbeitsgeber

oder auch gegeniber der Verwaltungsleitung ist schon sehr groR.“ (IP-A2, TrKA, Pos. 111)
Vom Fachkraftemangel ist Kommunalverwaltung A je nach Bereich unterschiedlich stark betroffen, wobei
der grolte Bedarf in den Kitas besteht, wahrend in anderen Bereichen wie im Bader- oder im Verwal-
tungsbereich der Bedarf ,ganz gut gelost‘ wurde und ,es funktioniert* (IP-A2, TrKA, Pos. 45). Flr den
partiellen Fachkraftemangel werden unterschiedliche Losungsstrategien herangezogen. In der Kita gibt
es z. B. die Praxisintegrierte Ausbildung, bei der es sich um eine Ausbildungsform mit Vergitung handelt.
Gleichzeitig ist IP-A2 der Meinung, dass Kommunalverwaltung A eine ,recht gute Aullendarstellung® und
einen ,recht guten Ruf* habe (IP-A2, TrKA, Pos. 45). In diesem Zusammenhang verfolgt IP-A2 als Per-
sonalleitung das Ziel, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden, um Stellen nicht nur einfach
auszuschreiben, sondern auch tber ,Mundpropaganda“ zu bewerben (IP-A2, TrKA, Pos. 49):

,ich glaube, die Bezahlung steht nicht mal bei vielen im Fokus, sondern das Arbeitsverhaltnis ist gut,
es ist ein gutes Team, es macht SpaR zu arbeiten. Und wenn die das nach aufen vermitteln, dann
bekommen wir auch gute Kolleginnen und Kollegen. [...] Aber das funktioniert auch nur dann, wenn
sich die Kollegen auch selbst hier wohlfiihlen und das dann nach auBen darstellen.” (IP-A2, TrKA,
Pos. 49)

IP-A2 flhrt diesbezlglich weiter aus, dass ein Sportangebot zu diesem Wohlfiihlen durch das Anregen
von Teambuilding-Prozessen beitragen soll, ,damit man auch gerne zur Arbeit geht* (IP-A2, TrKA, Pos.
71).
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Zusammengefasst kann Kommunalverwaltung A als ein traditioneller Verwaltungstyp beschrieben wer-
den, welcher durch eine eher konservative, hierarchisch gepragte und weniger innovationsfreudige Ver-
waltungskultur charakterisiert ist. Veranderungen und Neuerungen wird kritisch begegnet und sie werden
von den Beschaftigten nur schwer akzeptiert.

6.3.2 Kommunalverwaltung B

Kommunalverwaltung B ist in einer kleinen Grof3stadt verortet und mit iber 2000 Jahren die alteste Kom-
mune im Sample. Dem Haushaltsplan von 2020 ist zu entnehmen, dass sie im Haushaltsjahr 2021 auf
Ausgleichsriicklagen zurtickgreifen muss. Im August 2020 sind ca. 2200 Mitarbeitende beschaftigt. Seit
2015 ist ein Sportangebot im Rahmen eines VGM implementiert, was aus den vier Sportarten Laufen,
Schwimmen, Volleyball und Riickengymnastik besteht (vgl. Tabelle 7).

Tabelle 7: Eckdaten der Kommunalverwaltung B

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand
2200 Kleine Grofstadt Ausgleichsrlcklagen Sportangebot vorhanden
(seit 2015)

IP-B leitet die Abteilung fiir das Gesundheits- und Eingliederungsmanagements. Im Tatigkeitsprofil fallt
ein etwas groRerer Anteil der Tatigkeit auf das Eingliederungsmanagement (60%).84 Zum Gesundheits-
management gehort neben den Gesundheitsangeboten der Arbeitsschutz und die Arbeitsmedizin. Die
Kommunalverwaltung weist sich durch eine umfangreiche und interdisziplinare Personalausstattung im
VGM aus.85 [P-B hat Sportwissenschaften mit einem soziologischen Schwerpunkt studiert. Damit ist er
einer der wenigen Befragten mit einer sportfachlichen Qualifizierung. Im Rahmen seiner Beschaftigung
hat IP-B 2015 damit begonnen, ,die Strukturen zu implementieren und von vorneherein dann eben auch
eine belastbare Strategie in die Wege zu leiten® (IP-B, TrkB186, Pos. 16) (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung B

Akteur  Funktion des Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauer in  Initiator

ten dieser Funktion

IP-B Leitung Gesundheits-und  Sportwissenschaften Seit 2015 Ja
Eingliederungsmanage-
ment

IP-B schatzt seine Organisation als innovationsfreudig ein und ist der Ansicht, dass die Stadt, zu der die
Verwaltung gehort, ,eine sehr interessante Verquickung von Tradition und Moderne* habe (IP-B, TrkB1,
Pos. 95). Die Innovationsfreudigkeit zeige sich z. B. darin, dass die Kommunalverwaltung bei Themen
wie der Digitalisierung und dem Gesundheitsmanagement ,mittlerweile sehr weit“ sei, bei Themen wie

8 Vgl. TrKB1, Pos. 10

8 [...] Mediziner, Psychologin und Ernahrungswissenschaftler, Sportwissenschaftler, Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit*
(IP-B, TrKB1, Pos. 83)

8 Mit IP-B wurden nach dem ersten Interview in Prasenz ein zweites mittels Videocall durchgefihrt, um Riickfragen zu
kléren.
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Umweltschutz und Fair Trade eine ,Vorreiterrolle® einnehme und ,viele Dinge als Ziel formuliert werden,
die eigentlich so gesamtgesellschaftlich noch gar nicht so weit oben auf der Agenda stehen® (IP-B, TrKB1,
Pos. 93). Innovationsfreudig zeigte sie sich auch zu Beginn der Corona-Pandemie, wo ziigig digitale L6-
sungen gefunden wurden, die zwar anfangs aufgrund der technischen Voraussetzungen ,ein bisschen
gehakelt* haben, aber relativ schnell angepasst und nutzbar gemacht wurden (IP-B, TrkB1, Pos. 30). In
diesem Zusammenhang wurde darauf geachtet, den Beschaftigten Tools zur Verflgung zu stellen, ,die
das Thema Telekonferenz und den regelméafRigen Austausch sicherstellen® (IP-B, TrkB1, Pos. 35). Zwar
zeigt sich auch in Kommunalverwaltung B ein Abwehrverhalten bei Veranderungen wie dem NSM, aller-
dings wird dieses von IP-B als typisch und im Vergleich mit anderen Kommunen als nicht gravierender
wahrgenommen:

,Ich meine grundsatzlich, wenn irgendetwas Neues eingeflhrt wird, miissen Sie damit rechnen, dass

Sie erst einmal Gegenwind bekommen, aber da ist die Verwaltung oder der 6ffentliche Dienst kein

Einzelfall. Das haben Sie naturlich auch in der Privatwirtschaft. Der Mensch ist ein Gewohnheitstier

und alles was eben von der alltaglichen Routine abweicht, das wird zunachst erst mal in Frage ge-

stellt. Ja und manchmal eben auch sehr heftig kritisiert.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 28)
Bei der Einflihrung des Sportangebots war die Reaktion der Belegschaft laut IP-B unterschiedlich. Wah-
rend die Jingeren dies begrilt haben, lehnte ein Teil der alteren Beschaftigten das Sportangebot an-
fanglich ab, da Sport ,Privatsache® sei (IP-B, TrKB1, Pos. 55).

In Bezug auf das Verwaltungsklima und die Verwaltungskultur ist IP-B der Ansicht, ,dass es in einer
Verwaltung manchmal ein bisschen steifer zugeht, als in anderen Bereichen® (IP-B, TrKB1, Pos. 49) und
es ,eine sehr starke Fokussierung auf die Hierarchie* gibt (IP-B, TrkB2, Pos. 8). Gleichzeitig nimmt IP-B
unter den Beschaftigten insgesamt eine Uberwiegend vertrauensvolle Zusammenarbeit wahr.87

Der Fachkraftemangel ist fir Kommunalverwaltung B besonders im Ingenieurbereich ein relevantes
Thema, ,weil da ist der Markt auch leergefegt® (IP-B, TrkB1, Pos. 41). Um diesem zu begegnen wird
versucht, ,dass wir eben Themen bieten, die fur potenzielle Bewerberinnen und Bewerber reizvoll sind
und da ist natlrlich ganz gro® das Thema flexible Arbeitszeit, Vereinbarkeit von Familie und Beruf, dann
eben auch digitale Ausstattung und Kinderbetreuung® (IP-B, TrKB1, Pos. 39).

Insgesamt kann die Kommunalverwaltung B als traditionell-innovativer Verwaltungstyp charakterisiert
werden. Zwar gibt es auch hier klare, hierarchische Strukturen, gleichzeitig ist diese offener gegentber
gesellschaftlich relevanten Themen. Veranderungen und Neuerungen werden hinterfragt und gegebe-
nenfalls kritisiert, jedoch ist die Abwehrreaktion geringer ausgepragt als beim traditionellen Verwaltungs-
typ. Dies zeigt sich z. B. in der schnellen Reaktion auf die Herausforderungen im Zuge der Corona-Pan-
demie.

6.3.3  Kommunalverwaltung C

Kommunalverwaltung C ist in einer kleinen Mittelstadt verortet und wurde Mitte des zwdlften Jahrhunderts
gegrundet. Dem Haushaltsplan von 2020 ist zu entnehmen, dass die Stadt einen Haushaltstiberschuss
vorweisen kann. Damit ist sie eine von zwei Kommunen im Sample mit einer positiven Bilanz. Die Kom-
munalverwaltung beschaftigt im August 2020 Uber alle Bereiche hinweg ca. 800 Mitarbeitende und hat

87Vgl. TrkB1, Pos. 103



Empirische Ergebnisse 101

ein vergleichsweise groes Sportangebot mit ca. 13 verschiedenen Sportarten, iberwiegend im Bereich
des Ausdauer- und Gesundheitssports. Die Anfange des Sports liegen in der Betriebssportgemeinschatt,
kénnen aber von den interviewten Expertinnen nicht néher terminiert werden (vgl. Tabelle 9).

Tabelle 9: Eckdaten der Kommunalverwaltung C

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

800 Kleine Mittelstadt Haushaltsliberschuss Sportangebot vorhanden
(Einfihrungszeitpunkt ist
den Interviewten nicht be-
kannt)

Beide Interviewten sind nicht am Initiierungsprozess beteiligt gewesen und erst seit wenigen Jahren in
Kommunalverwaltung C tatig. IP-C1 arbeitet in der Personalentwicklung und hat dariiber hinaus die Auf-
gabe, MaRnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat und im Rahmen des VGM durchzufiihren. 88
IP-C1 hat Psychologie studiert, wahrend IP-C2 ein duales Studium fiir den gehobenen Dienst absolviert
hat und in der personalen Sachbearbeitung und dem Arbeitsschutz tatig ist. Beide Expertinnen haben
keine sportfachliche Ausbildung (vgl. Tabelle 10).

Tabelle 10: Verwaltungsakteure der Kommunalverwaltung C

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschiftigungsdauer in  Initiator

ten dieser Funktion
IP-C1 Personalentwicklung Psychologie Seit ca. zwei Jahren Nein
(Stand Sep/2020)
IP-C2 Personale Sachbearbei-  Duales Studium fir den Keine genauen Angaben Nein
tung, Arbeitsschutz gehobenen Dienst (ahnlich lange wie IP-C1)

IP-C1 schatzt die Kommunalverwaltung insgesamt als innovationsfreudig ein, gibt aber zu bedenken,
dass manche Abteilungen nicht so innovativ und kreativ sind bzw. sein konnen, da dort eine andere recht-
liche Verantwortung liege:

,Also im Durchschnitt glaube ich schon, dass wir innovationsfreudig sind. Es wird ja auch hier nicht
nur gelebt, sondern auch gefordert, dass die Leute ein bisschen Gber den Tellerrand hinausschauen
und dberlegen, wie man Sachen voranbringen kann. Und auch, dass man auch mal Sachen probie-
ren kann. Es kommt aber natlrlich dann im Speziellen immer ein bisschen auf den Bereich und die
Abteilung an, weil manche Bereiche sind dafiir da, kreativ zu sein und Sachen auszuprobieren, wie
die Wirtschaftsforderung bspw. oder Tourismus, und andere Bereiche sind nun mal dafiir da, Sachen
rechtlich zu priifen und dann auch entsprechend durchzufithren und da ist natlrlich die Innovations-
freudigkeit geringer, weil da auch die Konsequenzen deutlich schwerwiegender waren, wenn's dann
schieflauft. Und teilweise ist es da auch einfach nicht gewiinscht.“ (IP-C1, TrKC, Pos. 216)

Die Innovationsbereitschaft wird vom Burgermeister der Stadt gefordert und beférdert: ,Also es wird auch
vom Blrgermeister so gesagt, also nur, weil Sachen so laufen, also seit zehn Jahren so laufen, wie sie
laufen, heilt das nicht, dass man sie nicht morgen anders machen kann. [...] Schneller, besser, blrger-
freundlicher® (IP-C1, TrKC, Pos. 218-220). Die Befragten schatzen die Sportangebote als innovativ ein,

8 \gl. TrKC, Pos. 12-16, 25f
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was sie damit begriinden, dass sie fiir Vorschlage offen sind und versucht wird, zuséatzlich innovative
Angebote fiir jlingere Zielgruppe zu schaffen.8?

In Bezug auf das Verwaltungsklima ist IP-C1 der Ansicht, dass die Belegschaft ,grundsatzlich® gut zu-
sammenarbeitet, filhrt dies aber nicht weiter aus (IP-C1, TrKC, Pos. 236).

Ebenso wie Kommunalverwaltung B splrt auch Kommunalverwaltung C den Fachkraftemangel insbe-
sondere in technischen Berufen: ,[...] da wird es schon schwierig geeignetes Personal zu finden® (IP-C2,
TrKC, Pos. 63). Allerdings komme es ,sehr selten vor, dass die [Stellen, Anmerk. d. Verf.] so dauerhaft
unbesetzt sind“, da versucht wird, die Stellen mdglichst vorausschauend zu bewerben, wenn bekannt ist,
dass sie neu besetzt werden missen (IP-C1, TrKC, Pos. 86). Dort, wo die Kommunalverwaltung selbst
ausbildet, fallt es leichter, die Stellen zu besetzen, da die Auszubildenden tibernommen werden kénnen.
Zudem wird berichtet, dass im mittleren Dienst der Verwaltungsfachkrafte der Bedarf schrumpft, wahrend
der Bedarf an Quereinsteigenden aus dem technischen Bereich steigt:

,Wo wir auch sehr viel ausbilden, was auch ein bisschen dem Fachkraftemangel geschuldet ist, ist

in der IT [Informationstechnik, Anmerk. d. Verf.]. [...] Wo halt immer weniger Azubis bendtigt werden,

istin der Verwaltung im Prinzip im klassischen Sinne, im mittleren Dienst. Das merken wir auch, dass

wir da, bei denen, die wir ausbilden, dann schon eher schauen missen, okay, wo konnen die nach

der Ausbildung Uberhaupt noch eingesetzt werden, weil wir immer mehr Quereinsteiger auch brau-

chen [...] halt mit so spezifischen Ausbildungen wie jetzt im Bereich Techniker oder Ingenieurswe-

sen.” (IP-C1, TrKC, Pos. 78-80)
Neben der Strategie der eigenen Ausbildung setzt Kommunalverwaltung C auf unterschiedliche Kommu-
nikationswege und Plattformen zur breiten Streuung der Stellenangebote.? Zudem bietet sie ,diverse
Angebote, [...] die jetzt Gber den TVOD und das Geld dariiber hinausgehen® (IP-C1, TrKC, Pos. 82),
worunter u. a. der Sport fallt, da dieses Thema ,natiirlich auch verbunden [ist] mit der Arbeitgeberattrak-
tivitat* (IP-C1, TrkC, Pos. 40).

Insgesamt kann Kommunalverwaltung C als ein innovationsfreudiger Verwaltungstyp beschrieben wer-
den. Zwar finden sich Abteilungen, die aufgrund rechtlicher Bedingungen weniger innovativ arbeiten (kon-
nen), allerdings zeigt sich die Verwaltung grundsatzlich sehr offen gegentiber Veranderungen, was von
der Verwaltungsleitung nicht nur befordert, sondern sogar gefordert wird.

6.3.4 Kommunalverwaltung D

Kommunalverwaltung D ist in einer kleinen GroRstadt verortet und mit einem Griindungsjahr in den
1930er Jahren recht jung. IP-D gibt im Interview an, dass sie sich in der Haushaltssicherung befinde.%!
Im August 2020 beschaftigt die Kommunalverwaltung in den unterschiedlichen Bereichen ca. 2900 Mit-
arbeitende. Seit 2010 hat sie ein Sportangebot im Rahmen eines VGM implementiert, was im Wesentli-
chen aus gesundheitsorientierten Sportformen wie Laufen, Kraftsport, Yoga und Rickengymnastik be-
steht (vgl. Tabelle 11).

8 Vgl. TrKC, Pos. 211
% Vgl. TrKC, Pos. 83
91'Vgl. TrKD, Pos. 28
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Tabelle 11: Eckdaten der Kommunalverwaltung D

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

2900 Kleine Grofstadt Haushaltssicherung Sportangebot vorhanden
(seit 2010 im VGM)

IP-D ist ,von klein auf sportlich interessiert* und hat das Sportangebot durch das Einreichen eines ,Ver-
besserungsvorschlags® mafgeblich initiiert (IP-D, TrKD, Pos. 14). Aktuell besetzt sie die einzige Stelle im
Gesundheitsmanagement der Kommunalverwaltung mit einem Umfang von 11 Wochenstunden. Dieser
Umfang ist im Vergleich zu anderen Kommunalverwaltungen im Sample eher gering. Das Gesundheits-
management setzt sich vor Ort aus den Themen Verhaltens- und Verhaltnispravention sowie dem BEM
zusammen.?2 |P-D hat ein Fachhochschulstudium in Verwaltungswirtschaft fiir den gehobenen Dienst
absolviert und 2010 ein einjahriges, berufsbegleitendes Zertifikatsstudium im Bereich des BGM abge-
schlossen. Einen direkten sportfachlichen Bezug hat IP-D dariber hinaus nicht (vgl. Tabelle 12).

Tabelle 12: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung D

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauer in  Initiator

ten dieser Funktion
IP-D Gesundheitsmanagement  Verwaltungswirtschaft Seit 2008 (Pilotprojekt) seit  Ja
(FH), einjahriges Zertifi- 2010 (Planstelle)
katsstudium BGM

IP-D schatzt die Kommunalverwaltung nicht innovationsfreudig ein, denn die ,Visionare sind von Bord*
(IP-D, TrKD, Pos. 132). Auffallig ist, dass IP-D die Innovationsbereitschaft mageblich auf einzelne Per-
sonen zurtickfuhrt. Gleichzeitig beschreibt sie Verwaltungen generell als ,starr (IP-D, TrkD, Pos. 136).9
Dies zeigt sich z. B. darin, dass Veranderungen im Zuge der Digitalisierung nur schleppend vorangebracht
werden und die Akzeptanz fUr diese Veranderungen gering ist oder sogar verweigert wird, was |P-D auf
das hohere Alter der Belegschaft zurlckfihrt:

,In meiner Einschatzung hangen wir nach. Wir sind, was die Hardware und die Software angeht,
recht schlecht ausgestattet. Jetzt tiber Corona wird das erst mal richtig deutlich.” (IP-D, TrKD, Pos.
28)

,Viele unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ein Alter, bei dem wir immer wieder erfahren,

dass es schwierig ist, sich auf die neuen Medien einzulassen. Teilweise Verweigerung, aber auch

schon die Bereitschaft, sich auf neue Themen einzulassen und auch auf die Arbeit mit der Technik."

(IP-D, TrKD, Pos. 36)
Auf das Sportangebot wurde anfangs ,sehr skeptisch® reagiert (IP-D, TrKD, Pos. 68). Die Kommunalver-
waltung und ihre Mitglieder scheinen demnach eher skeptisch gegentiber Neuerungen zu sein. IP-D hat
die Hoffnung, dass die Digitalisierung durch die Corona-Pandemie vorangetrieben wird. Als Grund flr die
langsame Entwicklung im Bereich der Digitalisierung flihrt sie die schlechte finanzielle Haushaltslage an:

92 Vgl. TrKD, Pos. 3-8
93 Dies wird in Kapitel 6.6.2 genauer analysiert.
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,Also erste Schritte sind auf den Weg gebracht. Es wird aber im Moment in Hinblick auf die Finanzierbar-
keit noch sehr kritisch gesehen. Wir sind halt eine Kommune im Haushaltssicherungsprogramm und der
Kammerer ist da sehr verhalten® (IP-D, TrKD, Pos. 36).

Dar(ber hinaus besteht in Kommunalverwaltung D ein Fachkraftemangel, der sich darin zeigt, dass nicht
nur viele Stellen unbesetzt sind, sondern auch lange Zeit unbesetzt bleiben:

,Wir miissen haufig Stellenausschreibungen wiederholen, weil keine geeigneten Bewerberinnen o-

der Bewerber gefunden werden. Die, die wir meinen gefunden zu haben, springen haufig kurzfristig

noch ab, wenn sie bessere Alternativen fir sich finden. Was die Nachwuchsgewinnung angeht, ist

es auch sehr schwierig im mittleren Dienst wie auch im gehobenen Dienst. Man kann sich das nicht

vorstellen, die jungen Leute zieht es wohl nicht so in den offentlichen Dienst. Trotz der Sicherheit

des Arbeitsplatzes. (IP-D, TrKD, Pos. 42)
Wahrend der GroRteil der Interviewten eher einen partiellen Fachkraftebedarf bzw. -mangel aulert,
scheint Kommunalverwaltung D vom Fachkraftemangel deutlich starker betroffen zu sein. Hinzu kommt
eine hohe Fluktuation, die IP-D auf Unzufriedenheit in der Belegschaft aufgrund einer hohen Belastungs-
situation zurGckfiihrt.?4 Als Losungsstrategien werden verschiedene Ausschreibeplattformen wie Agentur
fur Arbeit, Interamt® sowie die eigene Homepage bespielt, teilweise werden auch ,neue Wege der Mitar-
beitergewinnung“ wie Headhunting ausprobiert (IP-D, TrKD, Pos. 50).%6 Sportangebote oder das VGM
werden bei der Suche und Bindung von Fachkraften nicht als Strategie benannt. Hier gibt IP-D einschran-
kend an, dass sie nur wenig Uber die Zusammenhange sagen kann, da bezogen auf Stellenbesetzungen
kein Austausch mit dem Gesundheitsmanagement stattfindet:

,Fehlt mir aber auch der Einblick. Ich sitze zwar hier in der Gruppe, die auch die Stellenausschrei-
bungen macht, aber da erfolgt kein Austausch zu und auch keine / es wird nicht hinterfragt oder
ausgewertet.” (IP-D, TrKD, Pos. 46)
Im Interview gibt IP-D an, dass zunehmend kritische Stimmen aus der Belegschaft laut werden, die auf
eine Unzufriedenheit mit der Personalsituation und dem hohen Arbeitspensum sowie einen Mangel an
Flhrung zuriickzufihren sind:

,An einer Vertrauenskultur ist immer zu arbeiten und ist es immer wert daran zu arbeiten. [...] aus
meinem Umfeld erkenne ich, dass man kritischer wird. Und dass in den letzten zwei Jahren, ja, mehr
Unzufriedenheit entsteht. Das ist eben auf die Personalsituation zurlickzufiihren, auf den quantitati-
ven Anstieg an Arbeit, auch auf die qualitativen Anforderungen und aber auch auf einen erlebten
Mangel an Fuhrung. [...] Und ich denke, da kann ich mir auch ein Urteil erlauben, weil ich ja zu den
BEM-Verfahren quer durch die Verwaltung unterwegs bin.” (IP-D, TrKD, Pos. 156-158)"

Damit entsteht der Eindruck, dass das Arbeitsklima eher von Anspannung und Unzufriedenheit gepragt

ZU sein scheint.

Insgesamt finden sich im Interview einige Hinweise darauf, dass Kommunalverwaltung D wie bereits
Kommunalverwaltung A als traditioneller Verwaltungstyp charakterisiert werden kann. Beide zeigen sich
wenig offen und innovationsfreudig gegentiber Neuerungen, die bspw. im Zuge der Digitalisierung oder

9 \gl. TrKD, Pos. 60

% Dabei handelt es sich um ein Karriereportal des 6ffentlichen Dienstes.

% Das Headhunting ist in Deutschland seit den 1970er Jahren eine Strategie im Human Resources Management (vgl.
Achouri, 2011, S. 87f). Vor diesem Hintergrund und der eher begrenzten Nutzung weiterer Stellenplattformen erscheint
Kommunalverwaltung D bei der Personalrekrutierung vergleichsweise riickschrittlich.
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des VGM in die Verwaltung getragen werden, obwohl ein Handlungsdruck, z. B. aufgrund des Fachkréf-
temangels oder der Corona-Pandemie, durchaus spurbar ist und die Ablaufe in der Verwaltung gefahrdet.

6.3.5 Kommunalverwaltung E

Kommunalverwaltung E ist in einer kleinen GroRstadt verortet und wurde ebenfalls in den 1930er Jahren
gegriindet. IP-E gibt im Interview an, dass sich die Kommune in der Haushaltssicherung befindet.9” Im
August 2020 sind dort in den unterschiedlichen Bereichen ca. 2500 Mitarbeitende beschattigt. Seit 2002
gibt es ein Sportangebot, welches sich u. a. aus klassischen Mannschaftssportarten wie FuBball und
Volleyball, aber auch aus gesundheitsorientierten Sportformen wie Laufsport, Riickenkursen, Yoga und
Aerobic zusammensetzt. Es gibt zudem ein Sportangebot vom Betriebssportverein, den IP-E allerdings
als ,Auslaufmodel“ wahrnimmt, wahrend sich das Kursprogramm innerhalb der Verwaltung zunehmender
Beliebtheit erfreut (vgl. Tabelle 13).

Tabelle 13: Eckdaten der Kommunalverwaltung E

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand
2500 Kleine Grofstadt Haushaltssicherung Sportangebot vorhanden
(seit 2002)

IP-E hat Sportwissenschaften studiert und eine dementsprechend einschlagige sportfachliche Qualifika-
tion. Gleichzeitig gibt sie an, ,nicht der Verwaltungsmensch® zu sein (TrKE, Pos. 58). Zwar hat sie das
Sportangebot nicht selbst initiiert, aber mit aufgebaut. Zudem ist sie der Ansicht, dass ihre Kommunalver-
waltung, was das Sportangebot und die Personalausstattung im VGM betrifft, ,wirklich gut aufgestellt* ist
(IP-E, TrKE, Pos. 130). Hier arbeitet ein interdisziplinares Team im VGM, das sich aus der Befragten
selbst, vier Fachkraften fir Arbeitssicherheit, einer Sozialpddagogin, einer Verwaltungsfachkraft und einer
arbeitsmedizinischen Arztin zusammensetzt. IP-E ist dabei fiir die Koordination aller gesundheitsférderli-
chen MalRnahmen zustandig, wozu neben dem Sportangebot Seminare, Workshops und die Ergonomie-
beratung zahlen (vgl. Tabelle 14).98

Tabelle 14: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung E

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauer in Initiator

ten dieser Funktion
IP-E Koordination der Sportwissenschaften Seit 2002 Nein
Gesundheitsforderung

Die Befragte schéatzt ihre Organisation im Vergleich zu anderen Kommunalverwaltungen als innovations-
freudig ein, was damit begriindet wird, dass diese offen flir Ideen und Neuerungen im Zuge der Digitali-
sierung, dem Gesundheitsmanagement und alternativen Arbeitszeitenregelungen ist und sie nicht grund-
satzlich abwehrt, sondern ausprobiert:

97 Vgl. TrKE, Pos. 30
98 Vgl. TrKE, Pos. 2
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,Naja, also es fiihlt sich fur mich immer so an, dass [STANDORT] schon modern und fortschrittlich
ist. Und wenn es neue Ideen gibt, kann man mit denen gut driiber reden, um es auszuprobieren. Ob
es jetzt die Digitalisierung, ob es das BGM ist, was in den 2000ern geschaffen ist, oder das Beispiel
Vertrauensarbeitszeit, was wir in [STANDORT] haben, da sind andere Verwaltungen sonst wo. Wir
probieren es zumindest erst mal und fangen an. Und wenn es nicht gut [auft, dann muss man noch
mal neu driiber nachdenken. Da ist [STANDORT] glaub ich schon sehr weit vorne.* (IP-E, TrKE, Pos.
134)
Offen zeigte sich die Kommunalverwaltung auch fir die Einfilhrung des Sportangebots, was von Beginn
an gut angenommen wurde: ,[...] sobald ich angefangen hab mit irgendwas / also ich kann mich (iber

Teilnehmer nicht beklagen. Es ist noch nie was ausgefallen® (IP-E, TrKE, Pos. 58).

Wie flir alle anderen im Sample ist auch fiir diese Kommunalverwaltung der Fachkraftemangel vor allem
im Bereich der Kitas und bei der stadtischen Feuerwehr ein relevantes Thema.®® Hinzu kommt, dass die
finanzielle Lage der Stadt das Ausschreiben von Stellen verzégert bzw. die Stellen intern ausgeschrieben
werden und es dadurch nur zu einer Problemverlagerung, nicht aber zu einer Losung kommt:

,Und das ist schon so, dass Stellen, die werden ausgeschrieben, aber vielleicht eben auch spater
ausgeschrieben, so bleiben die Stellen langer unbesetzt. Oder wenn man intern ausschreibt und
jemand sich beworben hat, dann kann der andere Geschaftsbereich den vielleicht nicht gleich frei-
geben, wie gewiinscht, weil dann das Problem ja nur verlagert wird.“ (IP-E, TrKE, Pos. 30)
Aufgrund dessen wurde bei der Personalentwicklung ein Team von Mitarbeitenden gebildet, ,die sich
verstarkt damit auseinandersetzen, um sozusagen in die Werbung zu gehen und uns als attraktiven Ar-
beitgeber noch mal an die Front schieben wollen® (IP-E, TrKE, Pos. 20). Auf die Frage, ob zwischen
dieser Arbeitsgruppe und dem VGM-Team ein Austausch stattfindet, duBert IP-E, dass dies zwar ge-
winscht ist, aber der Kommunikationsfluss aktuell Corona-bedingt leidet.'% Gleichzeitig konstatiert sie,
dass sie ,nicht diejenige [ist], die da im Thema steht®, da sich darum die Personalentwicklung kiimmert
(IP-E, TrKE, Pos. 28).

Die mit dem NSM einhergehenden Umstrukturierungen haben aufgrund des Personalabbaus in Kommu-
nalverwaltung E zu einer leichten Unzufriedenheit geflihrt. IP-E fiihrt dies auf eine mdgliche Stérung im
Kommunikationsfluss zurtick:

,Das sind dann halt nur, was man von den Mitarbeitern hort, wenn sie dann im Gesprach sind, dass
eben weniger Personal durch Umstrukturierungen / was oft vielleicht nicht im ersten Moment ver-
standen wurde [...] aber meine Erfahrung ist, dass wir eine ziemlich moderne Verwaltung sind und
wir schon sehr viel Informationen weitergeben. Was das Problem von vielen ist, was wir halt auch
haben, dass es trotzdem nicht gelingt, dass es immer jeder erfahrt. [...] Und deswegen ist es dann
immer mal, dass die Menschen ein bisschen vielleicht unzufrieden sind.” (IP-E, TrKE, Pos. 10)

In Bezug auf das Verwaltungsklima ist sie der Ansicht, dass die Beschaftigten ,Uberwiegend” vertrauens-

voll zusammenarbeiten (IP-E, TrKE, Pos. 158) und sich anfangliche Beflirchtungen, dass es mdglicher-

weise Hemmschwellen gibt, die ein gemeinsames Sporttreiben behindern kdnnten, nicht bestatigt haben:
,Wir haben oft tberlegt, ob es eher Angste gibt, wenn ich mich mit meiner Kollegin treffe und die

merkt, dass ich es namlich nicht kann. Kann ich so nicht bestatigten. Die melden sich halt an. Kreuz
und quer, von rechts und links, vom Geschéftsbereich hergesehen.” (IP-E, TrKE, Pos. 110)

9 Vgl. TrKE, Pos. 20
100 V/gl. TrKE, Pos. 22
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Zudem flihrt IP-E die Einschatzung hinsichtlich der vertrauensvollen Zusammenarbeit darauf zur(ck, dass
ihre Organisation eine Verwaltungskultur hat, die Vertrauen fordert, indem ein offener und unterstitzender
Umgang miteinander gepflegt wird:

,Ich versuche das auch immer unseren Auszubildenden beizubringen. ,Also uns ist es wichtig, dass

es euch gut geht. Es ist uns nicht egal, dass du Prifungsangst hast. Du kannst zu uns kommen. Wir

helfen dir." Das ist ein Stlck Kultur, ein Stiick ehrlich zu sein, wenn einen was bewegt, es bekannt

zu geben, also an bestimmte Stellen zu gehen und es bekannt zu geben und um sich Hilfe zu holen.

Das ist ein Stlick Kultur und ich glaube schon, dass wir da eine gute haben.” (IP-E, TrKE, Pos. 138)
Dieser offene und vertrauensvolle Umgang pragt das Verhalten der Teilnehmenden im Kontext der
Kursangebote: ,Die kommen schon und tben Kritik. Die kommen halt mit Winschen und das ist schon
ein ehrlicher, offener Umgang. Und du merkst auch, wenn du Unterricht machst, dass da immer eine
angenehme Atmosphare herrscht” (IP-E, TrKE, Pos. 160).

Insgesamt weisen die Aussagen im Interview darauf hin, dass es sich bei Kommunalverwaltung E um
einen innovationsfreudigen Verwaltungstyp handelt. Denn es finden sich im Interview kaum Hinweise auf
starre Strukturen oder eine generelle Veranderungsresistenz, die eine andere Typisierung begriinden
wdrden.

6.3.6 Kommunalverwaltung F

Kommunalverwaltung F ist in einer kleinen Mittelstadt verortet und wurde Anfang des 18. Jahrhunderts
gegriindet. Die Kommune befindet sich nicht in der Haushaltsicherung, musste aber 2020 auf Ausgleichs-
ricklagen zuriickgreifen. Die Kommunalverwaltung beschéftigtim August 2020 ber alle Bereiche hinweg
ca. 360 Mitarbeitende. Seit 2019 hat sie ein vergleichsweise kleines Sportangebot im Rahmen eines VGM
implementiert, welches aus zwei Schwerpunktsportarten in den Bereichen des Ausdauer- und Kraftsports
in Form von Laufgruppen und einer Fitnessstudiokooperation besteht. Zuvor gab es ein Pilotprojekt in
Kooperation mit einer Universitat (vgl. Tabelle 15).

Tabelle 15: Eckdaten der Kommunalverwaltung F

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

360 Kleine Mittelstadt Ausgleichsrlcklagen Sportangebot vorhanden
(seit 2019 im VGM)

Als Experten stehen zwei Akteure zur Verfligung, mit denen ein Doppelinterview gefiihrt wurde. Beide
zeichnet aus, dass sie, wie IP-F2 selbst anmerkt, einen ,ganzlich anderen Schwerpunkt und eine ganzlich
andere Betrachtungsweise haben* (IP-F2, TrKF1.1101, Pos. 68). Das ist zum einen auf den unterschiedli-
chen beruflichen Werdegang und zum anderen auf die unterschiedliche Position und Funktion in der
Kommunalverwaltung zurlckzufiihren. IP-F1 hat das Sportangebot initiiert und eine klassische Verwal-
tungslaufbahn fiur den gehobenen Dienst durchlaufen, er ist als Wirtschaftsforderer der Stadt ,das Ohr
der Verwaltung® nach draullen (IP-F2, TrkKF1.1, Pos. 68), wahrend IP-F2 als Quereinsteiger mit einem

101 Aufgrund einer Pause wahrend des insgesamt 2,5-stiindigen Interviewtermins, wurde die erste Aufnahme gestoppt
und nach der Pause eine zweite gestartet. Entsprechend wurden die Transkripte im Text mit TrKF1.1 und TrKF1.2 ge-
kennzeichnet.
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Fachstudium im Bereich der Betriebswirtschaftslehre (BWL) im VGM nah an den Beschaftigten arbeitet.
IP-F2 wurde erst nach der Initiierung des Sportangebots eingestellt. IP-F1 und IP-F2 geben an, sportaffin
zu sein, haben allerdings beide keine sportfachliche Qualifizierung (vgl. Tabelle 16).102

Tabelle 16: Verwaltungsakteure der Kommunalverwaltung F

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschéftigungsdauerin  Initiator

ten dieser Funktion

IP-F1 Leitung Flachenmanage- ~ Verwaltungsfachkraft, BWL  Seit August 2016 Ja
ment & Wirtschaftsforde-  (FH)
rung

IP-F2 Leitung Organisation, Di-  Kaufmannischen Ausbil- Seit ca. einem Jahr Nein
gitalisierung & Gesund- dung, BWL und Controlling  (Stand Okt/ 2020)
heitsmanagement (FH), aktuell Fernstudium

Personal und Recht

IP-F2 schatzt seine Kommunalverwaltung im Vergleich zu anderen tendenziell als innovationsfreudig ein:

,[-..] mein Eindruck ist, wir wollen gerne innovativ sein. Wir haben aber konservative Werte, die uns
teilweise so ein bisschen davon abhalten voll durchzustarten, sondern haufig mit AugenmaR. Im
Vergleich zu anderen Kommunen allerdings, wiirde ich sagen, sind wir durchaus innovativ. (IP-F2,
TrKF1.2, Pos. 155)

Begriindet wird dies damit, dass neue Ideen nicht direkt abgewehrt werden und die Kommunalverwaltung

sensibel fir Umweltveranderungen ist:

,[...] allein dass ich mit meinem Vorgesetzten dariiber [Government Labs, Anmerk. d. Verf.] spre-

chen darf, also nicht darf, sondern kann und nicht gleich zur héren kriege: ,Das ist nichts flr eine

Verwaltung’, sondern dass wir vielleicht mittelfristig Wege suchen, an sowas zu arbeiten. Daran

merke ich, dass man innovativ sein mochte. [...] Man ist nicht verschlossen fiir das, was um uns rum

passiert.” (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 173)
Auch die Einfuhrung des Sportangebots wurde ,sehr, sehr positiv angenommen* (IP-F1, TrkKF1.2, Pos.
54). IP-F1 stimmt der Einschatzung zu, gibt aber zu bedenken, dass in Verwaltungen die Uhren noch
anders ticken als in der Wirtschaft, ,was aber auch in der Natur der Sache liegt* (IP-F1, TrKF1.2, Pos.
174). IP-F2 ist sogar der Ansicht, dass ein Vergleich von Wirtschaftsunternehmen und 6ffentlichen Ver-
waltungen ein Vergleich von ,Apfel mit Bimen* sei (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 159). Gleichzeitig ist fiir IP-F2
Innovation mehr eine ,Glaubensfrage®, womit dieser auf die ,Art des Umgangs” und die ,Offenheit" fiir
bestimmte Themen anspielt (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 175). Dies wird u. a. im Digitalisierungsprozess deut-
lich. Die Corona-Pandemie hat aufgezeigt, dass die Kommunalverwaltung, was den Digitalisierungsgrad
betrifft, zwar ,gefihlsmaRig noch am Anfang* ist (IP-F1, TrKF1.1, Pos. 55), aber ,zumindest wird hier
drlber gesprochen. Wir wollen digitaler werden, [...] und wir haben auch schon erste Leuchtturmprojekte
in dem Bereich auf den Weg gebracht* (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 75). Teilweise zeigen sich Abwehrreaktionen
auf digitale Veranderungen, ,entweder durch Resignation, durch Ausreden, durch das Verschieben der
Aufgaben® (IP-F1, TrKF1.1, Pos. 83). Diese kdnnen aber abgemildert werden, wenn der ,Nutzer-Nutzen*
deutlich wird, ,dann ist die Akzeptanz super und das auch flachendeckend” (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 83).

102 \/gl. TrKF1.1, Pos. 24, 28
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In den Umstrukturierungen durch das NSM sehen die Interviewten einen Kulturwandel der in éffentlichen
Verwaltungen insgesamt, aber auch in der eigenen Organisation, ein Umdenken angestolen hat:

,Es ist schon richtig, dass durch die Anderungen des Steuerungsmodells sich halt auch an dieser
Kultur viel verandert hat, vor allem auch beim Handeln und beim Denken und dieser Prozess ist auch
unverandert noch. [...] Es hat sich viel geandert auch von der Arbeitsweise. Friher hat man gesagt,
okay, eine Amtsstube, das ist schon sehr konservativ, da sind alle Beamte, verdienen viel Geld und
mUssen wenig arbeiten und davon ist man heute tatsachlich weit entfernt.“ (IP-F1, TrkKF1.1, Pos. 55)

,Mein Empfinden war sogar, dass vor der Einflihrung des Neuen Steuerungsmodells tiberhaupt gar

nicht in Verwaltungen zu denken war, qualifiziertes Personal aus fremden Bereichen einzustellen.

[...] Und da haben sich die Zeiten einfach gedreht.” (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 52)
Dieses Umdenken, sich fir den Quereinstieg zu 6ffnen, wird allerdings nicht nur auf das NSM zuriickge-
fihrt, sondern ist maligeblich dem Fachkraftemangel auf dem Arbeitsmarkt geschuldet. Denn ,[...] dass
Quereinsteiger eingestellt werden, ist vielleicht ein Umdenken, aber ist natirlich primar erstmal dem ge-
schuldet, dass man erst mal keinen anderen mehr dort gefunden hat, die in einer Verwaltung gelernt
haben* (IP-F1, TrKF1.1, Pos. 103). Dies flhrt zu einer Durchmischung der Belegschaft, die dadurch viel-
faltiger wird, denn durch Quereinsteigende gelangt ein neuer ,Input in die Organisation, der ,losgeloster
von diesem konservativen Verwaltungsdenken ist* (IP-F1, TrKF1.1, Pos. 89).

Diese neue Offenheit zeigt sich weiterhin in der Beobachtung des Arbeitsmarktes durch die Kommunal-
verwaltung. Sie ist zwar nicht so stark vom Fachkraftemangel betroffen. Im Gegenteil, laut IP-F2 habe
man mit dem Fachkraftemangel auf dem Arbeitsmarkt ,als Verwaltung gelernt, gut umzugehen. Ein Prob-
lem haben wir damit nicht* (IP-F2, TrkKF1.1, Pos. 97). Dennoch ist das Thema fur Kommunalverwaltung
F relevant, da beobachtet wird, dass die Anzahl der Bewerbungen deutlich weniger wird.0% Vor diesem
Hintergrund setzt sie auf eine vorausschauende Planung. Als Losungsansatze werden zum einen ver-
mehrt Nachwuchskrafte ausgebildet'® und zum anderen wird groRer Wert darauf gelegt, die Stadt als
attraktiven Arbeitgeber zu prasentieren.

Hierflr ist flr beide Interviewte insbesondere das Verwaltungsklima bzw. ein gutes Miteinander von Be-
deutung. IP-F1 ist der Ansicht, dass in Kommunalverwaltung F insgesamt eine ,gute Grundstimmung*
herrscht (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 23). Dafir spricht, dass im Interview nur wenig Anzeichen flir eine gegen-
teilige Einschatzung identifiziert werden kdnnen. Partielles Misstrauen lasst sich allenfalls in einzelnen
negativen Stimmen — ,ein, zwei Stimmen von 100“ (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 48) — als Reaktion auf das
Sportangebot vermuten, die den Entscheidungstragern unterstellt haben, dieses ,nur aus Imagegriinden*
anzubieten (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 48). Der Uberwiegende Teil hat dieses hingegen ,sehr, sehr positiv
aufgenommen® (IP-F1, TrkF1.2, Pos. 54). IP-F2 berichtet zudem, dass die Kommunalverwaltung viele
Mitarbeitende durch Mundpropaganda gewinnt: ,Also, dass Mitarbeitende Freunden und Bekannten doch
empfehlen, sich hier mal initiativ zu bewerben, weil es gut ist* (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 97). Fir IP-F2 ist
dieser Ansatz ,ein mafRgeblicher Wettbewerbsvorteil, den wir gegentiber vielen anderen haben und fir
dieses Wohlfiihlen da wird viel fiir getan® (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 99). Wie im spéateren Verlauf dieser Arbeit
gezeigt wird, wird hierflir auch der Sport genutzt (vgl. Kapitel 6.5.1).

103 \/gl. TrKF1.1, Pos. 89
104 Vgl. TrkF1.1, Pos. 90
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Insgesamt lasst sich Kommunalverwaltung F als einen traditionell-innovativen Verwaltungstyp beschrei-
ben, mit einer Tendenz zum innovationsfreudigen Verwaltungstyp. Flr diese Typisierung spricht, dass es
in dieser Kommunalverwaltung konservative Werte gibt, die latent wirken. Gleichzeitig zeigt sich diese
weitgehend offen im Umgang mit neuen Ideen und versucht, diese nach und nach umzusetzen.

6.3.7 Kommunalverwaltung G

Kommunalverwaltung G ist in einer kleinen Grofstadt verortet und wurde Mitte des 19. Jahrhunderts
gegrundet. Dem Haushaltsplan kann entnommen werden, dass sich die Kommune in der Haushaltssi-
cherung befindet. In den unterschiedlichen Bereichen werden im August 2020 ca. 2300 Mitarbeitende
beschaftigt. Sie ist die zweite der beiden Standorte im Sample, bei denen sich das Sportangebot noch in
der Planung befindet (vgl. Tabelle 17).

Tabelle 17: Eckdaten der Kommunalverwalfung G

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

2300 Kleine Grofstadt Haushaltssicherung Sportangebot in Planung

IP-G hat BWL studiert und arbeitet seit Januar 2020 fur die Kommunalverwaltung im Bereich des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes. Sie hat neben der vorherigen Tatigkeit in einer Bundesbehdrde ein duales
Studium mit IHK-Abschluss im Bereich BGM absolviert und Ubungsleiterfortbildungen fiir Yoga und Burn-
out-Pravention besucht. Von sich selbst gibt sie an, ,sehr viel Knowhow* im Bereich des BGM zu haben
(IP-G, TrKG, Pos. 6). Gleichzeitig sei die Tatigkeit von ,sehr viel learning by doing” gepragt (IP-G, TrKG,
Pos. 10). IP-G ist maRgeblicher Initiator des Sportangebots (vgl. Tabelle 18).

Tabelle 18: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung G

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauerin Initiator

ten dieser Funktion
IP-G Arbeits- und Gesundheits-  BWL, Lizenz fir Yogaund  Seit Januar 2020 Ja
schutz Burnout-Pravention, Dua-

les Studium zum BGM

Da die Kommunalverwaltung dem Thema Gesundheit bisher wenig Aufmerksamkeit geschenkt hat,
wurde diese in der Corona-Pandemie vor groRe Herausforderungen gestellt:

,Und, ja, man hat sich versprochen, in der Stadtverwaltung das Thema Arbeits- und Gesundheits-
schutz wieder aufleben zu lassen [...]. Jetzt natlrlich in der Pandemiephase, da hat uns tberhaupt
alles erschlagen, was nur irgendwie geht. Angefangen von einem fehlenden Pandemieplan, von In-
fektionsschutzkonzepten, die nicht vorhanden waren. Uberhaupt, dass die Fiihrungskrafte wissen,
was Arbeits- und Gesundheitsschutz bedeutet und ihre Rolle dann auch letztendlich ausfiihren. Ge-
fahrdungsbeurteilung ist ganz schwach bei uns, und und und. Und letztendlich fange ich bei null an.*
(IP-G, TrKG, Pos. 6)

Im Zuge dieser Wiederbelebung des Gesundheitsthemas wurde im Arbeitssicherheitsausschuss be-
schlossen, eine Stelle fiir das Gesundheitsmanagement zu schaffen. IP-G ist sich sicher, ,[...] dann geht
es sicherlich richtig los, konnte ich mir vorstellen, wenn wir eben die Personalie auch vor Ort haben® (IP-
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G, TrKG, Pos. 8). Als Besonderheit zeichnet diese Kommunalverwaltung im Sample aus, vor sieben Jah-
ren schon mal einen Versuch unternommen zu haben, ein Gesundheitsmanagement und Sportangebote
zu implementieren, welcher jedoch gescheitert ist105:

.l---] also es gab einen Betrieblichen Gesundheitsmanager, die Personalie ist dann auch abgewan-
delt und seitdem hat sich halt niemand mehr drum gekiimmert. Und wenn ich es richtig recherchiert
habe, gab es bei der Feuerwehr z. B. kleinere Sportprogramme und auch mal so den ein oder ande-
ren Riickenkurs, aber es ist eben lange her.” (IP-G, TrKG, Pos. 58)
Im gesetzlich verpflichteten BEM gelingt es der Kommunalverwaltung nicht, den Projekistatus zu verlas-

sen und nachhaltig Strukturen zu implementieren:

,Wir haben ein Projektmodell im Bereich BEM. Das lauft fir einen Teilbereich der Verwaltung im

Projekt seit, ich meine, Uber vier Jahren schon, also auch da kommt die Verwaltung nicht aus den

Hufen, das mal wirklich umfassend auch auf die Beine zu stellen.” (IP-G, TrKG, Pos. 30)
Hier lassen sich erste Anzeichen flr eine Veranderungsresistenz identifizieren, die sich tberdies auch in
anderen Bereichen zeigt. So berichtet IP-G in Bezug auf die Digitalisierung davon, dass diese ,sehr zah
ist, es wird erst mal nach aullen digitalisiert, was die Dienstleistung zum Biirger und zur Blirgerin anbe-
langt, aber intern / Ich weil} nicht, wie lange wir noch brauchen, um uns intern besser aufzustellen® (IP-
G, TrKG, Pos. 130). Aufgrund von langsamen Entscheidungsprozessen und Abwehrreaktionen bei Um-
strukturierungen und Neuerungen kommt die Befragte zu der Einschatzung, dass ihre Kommunalverwal-
tung (noch) nicht besonders innovationsfreudig ist%: ,Ja, das ist nicht so einfach im &ffentlichen Dienst
oder in einer Verwaltung neue Ideen tberhaupt an den Mann, an die Frau zu bringen, weil es immer noch
mit Mehrarbeit verbunden ist* (IP-G, TrKG, Pos. 130).

Dies flhrt sie auf die ,Alteingesessenen* zurlick, die es ,in den héheren Riegen sicherlich noch [gibt]* (IP-
G, TrKG, Pos. 128) und bei denen sich die innovativ denkenden Verwaltungsmitglieder bei der Einhaltung
der hierarchisch, gepragten Kommunikationswege ,blutige Nasen® holen (IP-G, TrKG, Pos. 128).

Im Interview gibt es Hinweise darauf, dass die Befragte in der relativ kurzen Zeit seit ihrer Anstellung die
Rolle des Kiimmerers iibernommen hat: ,Also vielleicht bin ich auch inzwischen so eine Anlaufstelle [...],
was die Kollegen und Kolleginnen nutzen, um wirklich auch mal so ein bisschen Frust abzulassen® (IP-
G, TrKG, Pos. 140). Im Zusammenhang mit einer vertrauensvollen Zusammenarbeit ist sie deswegen
unentschlossen, wie diese einzuschatzen ist, da die Erfahrungen sehr unterschiedlich sind und sie in
dieser Rolle ,natlrlich eher das Negative als das Positive [hort]* (IP-G, TrKG, Pos. 140):

,lch habe viele Beispiele jetzt schon kennengelernt, wo es nicht der Fall ist und ich habe erst ein
Beispiel kennengelernt, wo ich positiv (berrascht bin, was mir Mitarbeiter erzahlen, wie es in ihrem
Bereich lauft, wie die Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft ist.“ (IP-G, TrKG, Pos. 140)

Auch diese Kommunalverwaltung ist vom Fachkraftemangel bereichsibergreifend sehr stark betroffen.
Der Bedarf ist laut IP-G so gro3, dass die Organisation in ihrer Funktion eingeschrankt ist:
,[...] im Bereich Personal, da gibt es eine zweistellige Zahl an vakanten Stellen, um das aktuelle

Tagesgeschaft iberhaupt handlen zu kénnen und dartiber hinaus werden natlirlich auch immer wie-
der neue Projekte herangetragen, die ja schon alleine aus dem Mangel heraus gar nicht angepackt

105 Welche Ursachen dazu gefiihrt haben, dass der Implementierungsprozess gescheitert ist, werden im weiteren Verlauf
dieser Arbeit genauer analysiert (vgl. Kapitel 6.6.2).
106 Hier ist IP-G der Ansicht, dass es ,noch den Generationswechsel [braucht] (IP-G, TrKG, Pos. 128).
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werden kdnnen. Aber so zieht sich das durch, so zieht sich das auch in der Baubehérde bspw. durch,
tberall.” (IP-G, TrKG, Pos. 34)

Als Lésungsansatz sieht IP-G das VGM, um die Stadt als attraktiven Arbeitgeber zu présentieren.107

Zusammengefasst kann Kommunalverwaltung G als ein traditioneller Verwaltungstyp charakterisiert wer-
den, da auch hier die Innovationsbereitschaft gering ausgepragt ist und Neuerungen, wenn (iberhaupt,
nur langsam akzeptiert werden.

6.3.8 Kommunalverwaltung H

Kommunalverwaltung H ist in einer kleinen Grofistadt verortet und kann mit ihrem Griindungsdatum An-
fang des elften Jahrhunderts auf eine nahezu 1000jahrige Geschichte zurlckblicken. IP-H gibt im Inter-
view an, dass sich die Kommune in der Haushaltssicherung befindet.108 Im August 2020 sind dort in den
unterschiedlichen Bereichen ca. 2000 Mitarbeitende beschéftigt. Seit 2007 bietet die Kommunalverwal-
tung Sport im Rahmen eines VGM an. Das Angebot setzt sich Uberwiegend aus gesundheitsorientierten
Sportformen wie Lauf- und Radsport, Riickenkurse und Yoga zusammen. Es gibt zudem ein Fuflballan-
gebot (vgl. Tabelle 19)

Tabelle 19: Eckdaten der Kommunalverwaltung H

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand
2000 Kleine GrofRstadt Haushaltssicherung Sportangebot vorhanden
(seit 2007)

IP-H hat Sozialpadagogik studiert und hat dariiber hinaus eine Ubungsleiterlizenz fiir Entspannungstech-
niken. Sie hat keine sportfachliche Qualifizierung, gibt aber von sich selbst an sehr sportaffin zu sein: ,Ich
personlich hab da einen sehr engen Bezug zu. Deshalb wollte ich auch immer diese Stelle bekleiden, weil
ich mein Leben lang Sport gemacht habe, jeden Tag Sport mache und da von der Wirkung (iberzeugt bin
und das motiviert mich auch, das anderen naher zu bringen* (IP-H, TrKH, Pos. 8). Seit 2011 ist sie in der
Kommunalverwaltung im Bereich des VGM tatig und hat 2019 die Leitung der Abteilung Gbernommen
(vgl. Tabelle 20). Insgesamt arbeiten in der Abteilung fiinf Personen, dessen Schwerpunkt von Beginn an
auf dem BEM liegt. Weitere Schwerpunkte sind die psychosoziale Beratung, Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin sowie die Koordination der Gesundheitsangebote. 09

Tabelle 20: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung H

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschéftigungsdauerin Initiator

ten dieser Funktion
IP-H Leitung Arbeits- und Sozialpadagogik, Lizenz Seit 2011 im Team, seit Nein
Gesundheitsschutz flr Entspannungstechniken  April 2019 Teamleitung

107 \igl. TrKG, Pos. 36
108 \Vgl. TrKH, Pos. 26-28
109 \/gl, TrkH, Pos. 6
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IP-H schatzt die Kommunalverwaltung insgesamt als innovativ ein, wobei einzelne Bereiche innovations-
freudiger sind als andere. Die Innovationsbereitschaft wird tber die Verwaltungsspitze befordert:

,Und dann gibt es Bereiche, die fortschrittlicher sind und offener und entwicklungsfreudiger und an-
dere, die ich eher als konservativ und traditioneller erlebe. Aber sonst im Grofen und Ganzen finde
ich unsere Verwaltung schon innovativ, ja. Also unserer Birgermeister auch und das ist schon so,
mit Sicherheit. Da wird schon geguckt, was fiir neue Wege kénnen wir gehen.” (IP-H, TrkKH, Pos.
140)
Gleichzeitig ist IP-H der Ansicht, dass neue Wege ,immer eine grol’e Herausforderung* sind (IP-H, TrkH,

Pos. 34). Dies wird auf den hohen Altersdurchschnitt zurtickgefthrt, weil

,man sich da mit zunehmendem Alter schwerer tut, da neue Wege zu gehen und sich fir die digitale

Welt auch zu 6ffnen. Das ist einfach so. Den jungen Leuten die kommen, da schon ganz anders mit

in die Arbeit rein und das ist schon ein Thema natlirlich, in Sachen Lernfahigkeit und Offenheit und

so. Nichtsdestotrotz versuchen sich, glaub ich, alle sich dem zu stellen.” (IP-H, TrKH, Pos. 34)
Trotz der Schwierigkeiten, den Digitalisierungsprozess voranzutreiben, gibt es laut IP-H keine generelle
Abwehrhaltung flir Neuerungen, da zumindest alle bemiht sind und der Prozess, wenn auch langsam,
vorangebracht wird. Lediglich in traditionellen Bereichen zeigen sich Abwehrreaktionen gegentber Neu-
erungen, ,die sind gar nicht offen” (IP-H, TrkH, Pos. 142).

In der Kommunalverwaltung H wird ein partieller Fachkraftemangel wahrgenommen, der sich vor allem
in den Kitas und im technischen Bereich zeigt. Als Lésungsansatz wird u. a. das VGM genutzt, um damit
die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern. Allerdings zeigt sich, dass die Kommunalverwaltung ein wenig
trage in der Umsetzung ist:

,Wir reden immer dariiber auch den Arbeitgeber attraktiver zu machen, auch mit Gesundheitsange-

boten. Das ist die Briicke zu meinem Bereich und da hab ich auch viele gute Ideen. Nur in der Ver-

waltung ist die Umsetzung meist nicht ganz so schnell.” (IP-H, TrkH, Pos. 40).
Diese Tragheit bei der Entscheidungsfindung und -umsetzung ist laut der Befragten ein wesentlicher Un-
terschied zur Wirtschaft, denn in Kommunalverwaltungen muss alles ,tausendmal abgewogen werden
und da gibt es zig Bestimmungen und zig Mitspracherechte® (IP-H, TrkH, Pos. 136).

In Bezug auf die vertrauensvolle Zusammenarbeit fallt es ihr schwer, diese insgesamt einzuschatzen.
Einerseits sei die Kommunalverwaltung zu grof3, um dariiber eine Aussage treffen zu kdnnen, und ande-
rerseits sind die bisherigen Erfahrung der Befragten sehr unterschiedlich:

,Das kann man bei 2000 Leuten nicht sagen. Das ist total unterschiedlich. Also da gibt es Sachge-

biete, die da vertrauensvoll miteinander arbeiten und andere, wo es grolRe Konflikte gibt. Das ist ganz

unterschiedlich. Da kann man keine generelle Aussage machen. Es gibt auch viele Konflikte.” (IP-H,

TrKH, Pos. 96)
Insgesamt kann Kommunalverwaltung H als traditionell-innovativer Verwaltungstyp beschrieben werden.
Einerseits ist diese, mit Ausnahme der traditionellen Bereiche, nicht generell verschlossen gegentber
Neuerungen. Auch die Verwaltungsspitze ist offen, neue Wege zu gehen und befordert dies. Andererseits
wird stark an der Einhaltung von biirokratischen und hierarchischen Regelungen festgehalten.



114 Empirische Ergebnisse

6.3.9 Kommunalverwaltung J

Kommunalverwaltung J'0 ist in einer kleinen Grofistadt verortet und wurde Ende des zwolften Jahrhun-
derts gegrindet. Dem Haushaltsplan von 2020 ist zu entnehmen, dass sie in dem Jahr einen Haushalts-
Uberschuss vorweisen kann. Im August 2020 sind dort insgesamt ca. 3500 Mitarbeitende beschaftigt. Seit
ca. 2012 wird dort Sport im Rahmen eines VGM angeboten. Dieses setzt sich liberwiegend aus gesund-
heitsorientierten Sportformen wie Laufsport, Riickenkurse, Yoga und Wassergymnastik zusammen. Dar-
Uber hinaus gibt es weitere Angebote iber den Betriebssportverein (vgl. Tabelle 21).

Tabelle 21: Eckdaten der Kommunalverwaltung J

Beschiftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

3500 Kleine Grofstadt Haushaltslberschuss Sportangebot vorhanden
(seit ca. 2012)

IP-J hat Sozialpddagogik studiert sowie eine Gesundheitslotsenausbildung gemacht. Eine einschlagige
Qualifizierung fur Sport oder Gesundheitsmanagement hat sie laut eigenen Angaben jedoch nicht:
,Also ich hab das jetzt nicht originar gelernt. Ich hab dann aber eine, nennt sich Gesundheitslotsen-
ausbildung, dann so eine Forthildung tber mehrere Wochenenden noch gemacht, die Krankenkas-
sen mit dem Regionalmanagement zusammen angeboten haben, um da noch ein bisschen
Knowhow zu erwerben.” (IP-J, TrKJ, Pos. 22)
Seit 2019 ist sie in der Personalentwicklung und dem Gesundheitsmanagement der Kommunalverwaltung
tatig. Zu dieser Tatigkeit gehdren das BEM sowie das Planen und Koordinieren der gesundheitsforderli-
chen MalRnahmen (vgl. Tabelle 22). Neben der Befragten arbeitet eine weitere Person im VGM-Bereich,
welche ,das laufende Geschaft* verwaltet, worunter u. a. die Raumplanung, Anmeldungen und Abrech-
nungen fallen (IP-J, TrKJ, Pos. 108). Zum Zeitpunkt des Interviews war dariiber hinaus eine weitere Ko-
ordinationsstelle fiir das Gesundheitsmanagement in Planung, die die verschiedenen Arbeitsgruppen aus
dem Arbeits- und Gesundheitsschutz vernetzen und koordinieren soll. !

Tabelle 22: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung J

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschéftigungsdauerin Initiator
ten dieser Funktion

IP-J Personalentwicklungund  Sozialpadagogik, Gesund- ~ Seit 2019 Nein
Gesundheitsmanagement  heitslotsenausbildung

IP-J ist der Ansicht, dass ihre Kommunalverwaltung langsam aber zunehmend innovationsfreudiger wird,
was diese damit begriindet, dass sich aktuell mit dem Thema ,agile Verwaltung“ auseinandergesetzt wird,
,und da merkt man schon, doch da ist der Wille da. Man mdchte frischer, agiler und moderner werden®
(IP-J, TrKJ, Pos. 154).

Auch in Bezug auf die Digitalisierung kann eine zunehmende Bereitschaft beobachtet werden, die Arbeit

110 Die Abkirzung mit dem Buchstaben ,I* wurde in der alphabetischen Kennzeichnung der Félle und Interviewten aus-
genommen, da das ,|“ in den Transkripten bereits zur Abkiirzung fiir die Textpassagen der Interviewerin verwendet
wurde.

M Vgl. TrKJ, Pos. 102-106
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anders zu gestalten, was die Befragte allerdings sehr stark auf eine Veranderungsnotwendigkeit aufgrund
der Corona-Pandemie zurtckfuhrt:

.---] da passiert gerade schon sehr viel in Hinblick auf die Digitalisierung. Also vor eineinhalb Jahren

hatte ich jetzt nicht hier zu Hause im Home-Office stehen kdnnen und héatte Zugriff auf alles gehabt

und hétte an einer Videokonferenz teilnehmen kénnen. Gab es vorher nicht. Das war gar nicht még-

lich. Das hat jetzt vieles beschleunigt und das ist auch gut so. Also, ja, genau, das hat auch was

Positives, sag ich mal, die Entwicklungen durch Corona hat in der Verwaltung vieles beschleunigt.”

(IP-J, TrKJ, Pos. 26)
Zuvor verlief dieser Prozess ,schleppend” (IP-J, TrkJ, Pos. 36).112 Allerdings ist sich IP-J sicher, dass
diese Veranderungen nachhaltig sein werden, da aktuell die Dienstvereinbarung fir Telearbeit angepasst
wird und Strukturen geschaffen werden, die perspektivisch mehr Flexibilitat zulassen. 13 In diesem Zu-
sammenhang finden sich im Interview auch Hinweise auf ein Bewahrungsdenken in Kommunalverwal-
tung J: ,Was mal etabliert ist, bleibt einfach. So erlebe ich Verwaltung. Einmal eine Dienstvereinbarung
geschrieben und dann bleibt das bis es dann in 20 Jahren dann eine andere Dienstvereinbarung gibt*
(IP-J, TrKJ, Pos. 140).

Die neuen Moglichkeiten fir Telearbeit erhohen aus Sicht der Befragten ,enorm® die Arbeitgeberattrakti-
vitat (IP-J, TrkJ, Pos. 34). In diesem Zusammenhang berichtet sie, dass die Fachkraftegewinnung in der
Kommunalverwaltung nur in einzelnen Bereichen wie in der IT und im Gesundheitswesen schwieriger
ist."14 Gleichzeitig gibt diese an, dass dies nicht ihr ,originéres Thema“ sei und die Verantwortung in der
Personalsachbearbeitung liege (IP-J, TrKJ, Pos. 50). Strategisch wird daraufgesetzt, die Stadt als attrak-
tiven Arbeitgeber zu vermarkten:

.[---] €s wird gerade an der Arbeitgebermarke gearbeitet und ich denke, das ist auch das Stichwort:
Arbeitgeberattraktivitat, wo flir mich auch Themen wie ein gutes Gesundheitsmanagement und eben
eine gute Work-Life-Balance durch die Mdglichkeit von Telearbeit dazugehdren und dann das an-
dere, womit man noch locken kann, ist eine (bertarifliche Bezahlung oder so. Das wird auch in ein-
zelnen Féllen so gehandhabt, wenn z. B. ein Architekt gebraucht wird und es findet sich kaum je-
mand.” (IP-J, TrKJ, Pos. 50)
Dazu gehdrt in Kommunalverwaltung J einerseits das Gesundheitsmanagement, andererseits wird auch
mit einer Ubertariflichen Bezahlung versucht, Fachkrafte zu gewinnen.15 Gleichzeitig zweifelt IP-J an,
dass die Angebote im VGM von Seiten der Stadt im Bewerbungsprozess explizit erwahnt werden, wes-
halb bei dem Ziel, die Arbeitgeberattraktivitat zu erhohen, aus Sicht der Befragten durchaus ,noch Luft
nach oben [ist]* (IP-J, TrKJ, Pos. 204).

In Bezug auf die vertrauensvolle Zusammenarbeit, ist sie der Ansicht, dass diese ,in der Regel gut funk-
tioniert, es aber auch negative Falle gabe, die dann tber die BEM-Verfahren kommuniziert werden (IP-J,
TrKJ, Pos. 179). Zudem finden sich Hinweise, dass es Stérungen im Kommunikationsfluss gibt. Dies zeigt
sich einerseits darin, dass die Beschéftigten nicht von allein auf die Abteilung fur das VGM zugehen und
Ideen und Wiinsche kommunizieren: ,Vielleicht gibt es noch mal ganz andere Ideen, aber die werden

12 In diesem Zusammenhang berichtet IP-J aktuell von einigen Schwierigkeiten, da es immer noch an technischen
Voraussetzungen wie einem Netzwerkzugang und Arbeitsgeraten fehle (vgl. TrkJ, Pos. 38).

13 Vgl. TrKJ, Pos. 30-34

14 Vgl. TrKJ, Pos. 48

115 Dass diese Moglichkeit gegeben ist, 1asst sich vermutlich auf die positive Haushaltsbilanz zurlickfiinren.
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nicht mit uns kommuniziert, wenn wir das nicht abfragen® (IP-J, TrKJ, Pos. 84). Andererseits konstatiert
IP-J, dass die Vernetzung zwischen den unterschiedlichen Arbeitsgruppen aus dem Bereich des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes nicht gut funktioniere, weil ,keiner weil}, was der andere macht [...] und es
sitzen teilweise dieselben Leute drin“ (IP-J, TrkJ, Pos. 106).

Insgesamt finden sich im Interview Hinweise darauf, dass Kommunalverwaltung J als traditionell-innova-
tiver Veraltungstyp charakterisiert werden kann. Dies lasst sich damit begriinden, dass sich diese lang-
sam fir neue Konzepte 6ffnet und nicht vollstandig gegenlber Veranderungen verschlielt, aber keine
generelle Veranderungsbereitschaft zeigt.

6.3.10 Kommunalverwaltung K

Kommunalverwaltung K ist in einer kleinen GroRstadt verortet und wurde um die 1930er Jahre gegriindet.
IP-K2 gibt im Interview an, dass sich die Kommune in der Haushaltssicherung befindet.'¢ Die Kommu-
nalverwaltung beschaftigt im August 2020 ca. 5500 Mitarbeitende und ist damit die grofte Verwaltungs-
einrichtung im Sample. Seit 2001 gibt es dort ein Sportangebot im Rahmen eines VGM. Allerdings gab
es sportliche Aktivitaten auch schon friiher in Form einer Betriebssportgruppe und einzelnen Laufgrup-
pen, die als stadtische Mannschaft in Eigeninitiative an Laufveranstaltungen teilgenommen haben. 17 Das
Sportangebot setzt sich aus acht Sportarten zusammen, wozu klassische Ausdauersportarten wie Laufen
und Radfahren gehdren, erganzt um tberwiegend gesundheitsorientierte Angebote wie Yoga, Kraftsport,
Wassergymnastik, Rlickenkurse, aber auch Tanzen und Tischtennis (vgl. Tabelle 23).

Tabelle 23: Eckdaten der Kommunalverwaltung K

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

5500 Kleine Grofstadt Haushaltssicherung Sportangebot vorhanden
(seit 2001 im VGM)

Fur die Interviews stehen zwei Expertinnen zur Verfligung, die nacheinander befragt wurden, da sich erst
im Interview mit IP-K1 herausstellte, dass ein Interview mit IP-K2 weitere Erkenntnisse verspricht und
einige Fragen zum Sportangebot von dieser besser beantwortet werden konnten. IP-K1 hat Sozialpada-
gogik studiert, u. a. Zusatzqualifikationen im Bereich der Sucht- und Konfliktberatung erlangt und ein
berufsbegleitendes Zertifikatsstudium im BGM absolviert. Seit 2001 ist sie im Bereich des VGM tatig.
2014 wurde in dem Bereich eine Planstelle geschaffen, in dessen Rahmen sie die Leitung der Abteilung
ubernommen hat. Zuvor ,gab es eine Mitarbeiterin im Personalamt, die das Thema Gesundheitsforde-
rung, Gesundheitsmanagement neben ihrer eigentlichen Aufgabe gemacht hat* (IP-K1, TrkKK1, Pos. 54).
Von dieser ging vermutlich die Initiierung des Sportangebots aus. 18

IP-K2 hat Sozialwissenschaften studiert und Weiterbildungen im Bereich der Supervision und des Lern-
coachings besucht. Seit 2003 ist sie in Kommunalverwaltung K mit zwei Dritteln ihrer Stelle im Bereich

16 \igl. TrKK2, Pos. 77
17 Vgl. TrKK1, Pos. 50
18 \gl. TrKK1, Pos. 65
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der Kommunalen Fortbildung und zu einem Drittel im VGM tatig, in dem sie die gesundheitsforderlichen
MaRnahmen koordiniert. Beide Akteure haben keine sportfachliche Qualifizierung (vgl. Tabelle 24).

Das VGM setzt sich in Kommunalverwaltung derzeit aus vier Saulen zusammen:

,Die erste Saule ist die Befragung, fUr die Befragung in der gesamten Verwaltung. Die zweite Saule

sind zentrale Maflnahmen, also Gehwettbewerb etc. Die dritte Saule sind dann so unterstiitzende

Malnahmen wie Teambildungsmalnahmen, Coachings fir Fiihrungskréafte. Und die vierte Saule ist

jetzt die zentrale, externe Beschaftigtenberatung.” (IP-K1, TrKK1, Pos. 6)
Zu dem Tatigkeitsbereich gehort zudem das BEM. Die Sportangebote werden im Zuge des VGM als
zentrale MalRnahmen organisiert. Parallel zu dem arbeitgeberorganisierten Sportangebot gibt es weiterhin
einen Betriebssportverein. Die Stellenausstattung im VGM-Bereich ist relativ umfangreich, wobei sechs
der insgesamt acht Mitarbeitenden jeweils anteilig in zwei Bereichen tatig sind.!1®

Tabelle 24: Verwaltungsakteure der Kommunalverwaltung K

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauerin  Initiator

ten dieser Funktion
IP-K1 Leitung Gesundheitsma-  Sozialpadagogik, einjahri-  Seit 2001, seit 2014 Team-  Nein
nagement ges Zertifikatsstudium leitung
BGM
IP-K2 Sachbearbeitung Sozialwissenschaften, Wei-  Seit 2003 Nein
Ausbildung und Kommu-  terbildungen aus dem Be-
nale Fortbildung ratungs- und Bildungsbe-
reich

In Bezug auf die Innovationsbereitschaft schatzt IP-K2 ihre Organisation ,in groRen Teilen* als innovati-
onsfreudig ein und begriindet dies damit, dass es immer wieder neue Projekte zu aktuellen Themen gibt
(IP-K2, TrkKK2, Pos. 79). Auch die Reaktion der Belegschaft auf die Einflihrung des Sportangebots war
laut IP-K2 positiv.120 Hinsichtlich der Digitalisierung zeigt sich die Kommunalverwaltung ebenfalls innova-
tionsfreudig, hier hat sie den Status einer ,Modellkommune® (IP-K2, TrKK2, Pos. 11). Gleichzeitig berich-
tet IP-K1, dass die Fuhrungskrafte gerade bei Konzepten wie der Telearbeit sehr kritisch sind: ,Das ist
naturlich auch sowas, wo man nicht mehr so kontrollieren kann® (IP-K1, TrKK1, Pos. 32). Insofern ist IP-
K1 in diesem Zusammenhang der Ansicht, dass die Innovationsfreude der Kommunalverwaltung noch
gebremst ist und macht dies daran fest, dass die Fuhrung langsam offener flr Neues wird:

,Also ich glaube, dass da mittlerweile zumindest so in der Filhrung auch eine héhere Bereitschaft ist,

und wenn das in der Flihrung da ist, glaube ich, dass sich das perspektivisch auch weiter ausdehnt.

Aber ich vermute, dass es noch ein bisschen dauern kann.” (IP-K1, TrkK1, Pos. 127)
Die Bereitschaft zur Innovation habe ,mit Hierarchiestrukturen [zu tun] und damit, wie die Wege sind, um
Uberhaupt etwas machen zu kdénnen, also auch mit gesetzlichen Regelungen, die von auften kommen,
fir die die Verwaltung gar nichts kann, die sie aber umsetzen muss* (IP-K1, TrkK1, Pos. 129). Damit ist

119 Vgl. TrkK1, Pos. 8-10
120 \Vgl. TrKK2, Pos. 41
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das Einhalten von Hierarchien in Kommunalverwaltung K scheinbar sehr bedeutsam, da die Innovations-
bereitschaft maRgeblich von der Fiihrungskraft abhangig gemacht wird. Gleichzeitig konstatiert IP-K1,
dass bei Verédnderungsprozessen ,ganz viel Widerstand entsteht* (IP-K1, TrkK1, Pos. 32).

Vom Fachkraftemangel ist die Kommunalverwaltung insbesondere im technischen Bereich stark betrof-
fen. Zudem kommt es bei den Verwaltungsberufen vor, ,dass andere Stadte dann Menschen von uns
abwerben® (IP-K1, TrKK1, Pos. 42). Vor diesem Hintergrund wurde eine Arbeitsgruppe gebildet,

,die sich damit beschaftigten, wie die Stadtverwaltung auch als Arbeitgeber attraktiver werden kann.

Und in so einem Zusammenhang spielt natlrlich das BGM eine ganz wichtige Rolle, dass man sagen

kann, wir haben sowas fiir unsere Beschaftigten und wir bemihen uns und wir wollen, dass es un-

seren Beschaftigten gut geht. Daflir ergreifen wir ja auch viele MaBnahmen, damit das gelingt. Inso-

fern glaube ich, dass auch BGM an so einer Stelle eine ganz grofle Bedeutung hat. (IP-K1, TrKK1,

Pos. 40)
Das Gesundheitsmanagement wird von IP-K1 als zentrale Strategie bei der Losung des Fachkrafteman-
gels angesehen. Daruber hinaus ,gibt es auch Bemihungen, in den sozialen Medien prasenter zu sein®
(IP-K1, TrKK1, Pos. 44). Ahnlich wie in den meisten anderen Kommunalverwaltungen gibt auch IP-K1 an,
,die falsche Ansprechperson® flr detailliertere Angaben zu sein, da die Verantwortung dafiir im Personal-
amt liege (IP-K1, TrKK1, Pos. 44).

In Bezug auf die vertrauensvolle Zusammenarbeit ist IP-K1 der Meinung, dies nicht pauschal beantworten
zu kénnen. Allerdings lieRe sich diese auf Basis eigner Befragungsergebnisse als Uberwiegend positiv
beschreiben, auch wenn es in kleineren Gruppen durchaus Konflikte gabe, die sich negativ auf das Mit-
einander und die Arbeitsleistung auswirken. 2!

Insgesamt kann Kommunalverwaltung K als traditionell-innovativer Verwaltungstyp charakterisiert wer-
den. Denn sie hat klare, hierarchische Strukturen, deren Einhaltung scheinbar eine hohe Bedeutung zu-
kommt. Zudem wird von Abwehrreaktionen insbesondere auf der Fiihrungsebene berichtet. Gleichzeitig
offenbart die Verwaltung eine Innovationsbereitschaft u. a. im Zuge der Digitalisierung oder auch bei der
Einflhrung des Sportangebots.

6.3.11 Kommunalverwaltung L

Kommunalverwaltung L ist in einer kleinen GroRstadt verortet und wurde Mitte des 19. Jahrhunderts ge-
grundet. Im Interview gibt IP-L an, dass sich die Kommune in der Haushaltssicherung befindet.'22 Im
August 2020 sind dort Uber alle Bereiche ca. 3300 Mitarbeitende beschaftigt. Seit 2017 bietet Kommunal-
verwaltung L ein Sportangebot im Rahmen eines VGM an, welches sich aus Laufangeboten, Riickenkur-
sen und einer Aktiven Mittagspause zusammensetzt (vgl. Tabelle 25).

Tabelle 25: Eckdaten der Kommunalverwaltung L

Beschaftigtenzahl GroRe der Kommune Haushaltssituation Entwicklungsstand

3300 Kleine Grofstadt Haushaltssicherung Sportangebot vorhanden
(seit 2017 im VGM)

121 Vgl. TrKK1, Pos. 139
122 \/gl. TrKL, Pos. 81f
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IP-L hat Gesundheits- und Pflegewissenschaften an einer FH studiert und arbeitet seit 2017 im Bereich
der Gesundheitsforderung. Wie bei den meisten der hier untersuchten Falle hat auch sie keine sportfach-
liche Qualifikation. Das Gesundheitsmanagement setzt sich aus verschiedenen Bereichen wie dem BEM,
dem Arbeitsschutz, der Arbeitsmedizin, der Sucht- und Konfliktberatung sowie der Gesundheitsférderung
zusammen. Im Bereich der Gesundheitsforderung arbeitet neben IP-L noch eine weitere Person. Zusam-
men sind sie fir die Koordination der gesundheitsforderlichen MalRnahmen zusténdig und auch an der
Befragung der Mitarbeitenden beteiligt. IP-L ist seit der Einflihrung des VGM in ihrer jetzigen Tatigkeit
aktiv, war aber auch schon vorher in Kommunalverwaltung L in einem anderen Bereich angestellt. Die
Sportangebote hat sie selbst nicht initiiert (vgl. Tabelle 26). Diese gab es schon vor der Implementierung
des VGM und wurden in Kooperation mit der Volkshochschule (VHS) angeboten, die von einer Mitarbei-
terin aus dem Fachbereich Personal ins Leben gerufen wurde:

LAlso offiziell gab es 2017 dieses BGM. Vorher war das, wie gesagt, in den Handen vom Fachbereich
Personal. Da wurde das aber nicht als BGM bezeichnet. Man hat so ein bisschen / da gab's eine
Kollegin, die hat so ein paar betriebs- oder gesundheitsforderliche Mainahmen gemacht, ich meine
sogar, dass das von da aus kam, diese Kooperation mit der VHS, und wir haben das im Grunde
einfach ibernommen.” (IP-L, TrKL, Pos. 48)

Tabelle 26: Verwaltungsakteur der Kommunalverwaltung L

Akteur  Funktion der Interview-  Beruflicher Hintergrund ~ Beschaftigungsdauer in Initiator

ten dieser Funktion
IP-L Koordination der Gesundheits- und Pflege-  Seit 2017 in der Gesund- Nein
Gesundheitsforderung wissenschaften (FH) heitsforderung

IP-L schatzt ihre Kommunalverwaltung insgesamt als innovationsfreudig ein, gibt aber auch an, dass die
Offenheit fir Neues in den Fachbereichen different ist und die Beschaftigungsgruppen sehr unterschied-
lich darauf reagieren. Hier beobachtet sie, dass ,gerade die Azubis sehr, sehr motiviert sind, auch so
innovative Projekte ins Leben zu rufen” (IP-L, TrKL, Pos. 126). Auf der anderen Seite gabe es Fachbe-
reiche, wo die Einstellung herrscht: ,‘Warum sollen wir das machen? Wir sind doch bis jetzt immer ganz
gut gefahren™ (IP-L, TrKL, Pos. 132). Zudem geht aus den Aussagen der Befragten hervor, dass die
Kommunalverwaltung L stark hierarchisch gepragt ist und dort ,sehr viele Hurden* wahrgenommen wer-
den, auf die in Kapitel 6.6 eingegangen wird (IP-L, TrKL, Pos. 22).

Offenheit zeigt sich hingegen im Digitalisierungsprozess in Kommunalverwaltung L. Im Gegensatz zu den
meisten der bisherigen Fallbeschreibungen erzahlt IP-L, dass der Digitalisierung in ihrer Verwaltungsor-
ganisation auch schon vor der Corona-Pandemie ein hoher Stellenwert zugemessen wurde: ,Digitalisie-
rung ist natirlich, klar, an erster Stelle. Auch schon vor Corona war das so das Ziel unserer Kommune:
Digitalisierung, Globalisierung. Gar keine Frage, dass einfach auch vieles digitalisiert werden sollte* (IP-
L, TrKL, Pos. 26). Zudem wurden in der Zeit der Pandemie Arbeitsprozesse an die veranderten Rahmen-
bedingungen angepasst, so dass bspw. Schulungen sowie die Sucht- und Konfliktberatung in ein digitales
Format Uberfiihrt wurden. Die Reaktion der Belegschaft auf die Einfiihrung von Sportangeboten im Rah-
men eines VGM beschreibt IP-L als sehr positiv: ,[...] da hatten wir sofort eine sehr, sehr, sehr gute
Ruckmeldung von den Mitarbeitenden® (IP-L, TrKL, Pos. 60).
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In Kommunalverwaltung L wird partiell ein Fachkraftemangel wahrgenommen, wobei IP-L nicht genau
weil, in welchen Bereichen dieser besteht, da zwar in der Besprechung der VGM-Abteilung dartiber ge-
sprochen, aber nicht naher bestimmt wurde, welche Bereiche betroffen sind oder welche Lésungsstrate-
gien eingesetzt werden, da fiir diese Thematik der Fachbereich Personal zustandig ist.'23 Hier zeigt sich,
ahnlich wie in den meisten anderen Kommunalverwaltungen, ein ausgepragtes Prinzip der Arbeitsteilung.
Daraus lassen sich Hinweise auf eine fehlende Vernetzung der Bereiche ableiten, die auch das VGM
selbst betrifft: ,Jeder Bereich ist der Bereich fir sich selbst (IP-L, TrKL, Pos. 6).

Insgesamt lasst sich Kommunalverwaltung L als traditionell-innovativer Verwaltungstyp beschreiben. Es
scheint einerseits eine starke hierarchische Struktur vorzuherrschen, an der festgehalten wird, anderer-
seits ist die Kommunalverwaltung insgesamt offen gegeniiber Veranderungen, wobei die Offenheit in den
einzelnen Bereichen durchaus differiert.

6.4 Ergebnisse zur Organisation sportlicher MaBnahmen in Kommunalverwaltungen

Im Folgenden werden die quantitativen und qualitativen Ergebnisse zur ersten Teilfrage, wie das Sport-
angebot in den befragten Kommunalverwaltungen organisiert ist, themenspezifisch ausgewertet. Hierbei
werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausgearbeitet, die im weiteren Verlauf der Auswertung
aufgegriffen werden, um diese kritisch zu reflektieren und diskutieren. Zudem werden die Ergebnisse mit
Erkenntnissen aus der vorliegenden Literatur verglichen, um auf Gemeinsamkeiten, aber auch auf Be-
sonderheiten der Stichprobe aufmerksam zu machen. Da bislang nur wenige Untersuchungen im Setting
der 6ffentlichen Verwaltungen und keine reprasentative Studie flir ganz Deutschland vorliegen, sind ins-
besondere die Vergleiche der quantitativen Daten nur bedingt aussagekraftig. Dennoch lassen sie Ten-
denzen erkennen. Zudem konnte nur eine vergleichbare qualitative Studie von Badura und Steinke (2009)
identifiziert werden, weshalb die eigenen Ergebnisse primar hiermit verglichen werden.

6.4.1  Entscheidungsprozesse und Verantwortlichkeiten

Die Entscheidung uber die Einfiuhrung sportlicher Mainahmen trifft zumeist der Blirgermeister bzw. die
Blrgermeisterin entweder allein oder zusammen mit dem Verwaltungsvorstand, in dem in der Regel die
Leitung der Kdmmerei, die Personalleitung und gegebenenfalls noch Beigeordnete oder weitere Fih-
rungskrafte aus den unterschiedlichen Dezernaten vertreten sind. In Kommunalverwaltung A soll zudem
der Personalrat in die Entscheidung eingebunden werden. IP-J hat den Einfuhrungsprozess nicht mitbe-
gleitet und konnte zur Historie keine Aussagen treffen. Eine Besonderheit zeigt sich in Kommunalverwal-
tung K, wo IP-K2 die Entscheidungstrager in der Kommunalen Fortbildung vermutet:

,Also das war auf alle Félle die Leitung der Kommunalen Fortbildung damals, weil ich sozusagen die
ersten Programmteile mitorganisiert habe. Ich nehme mal an, das war ein Thema, was an die Kom-
munale Fortbildung herangetragen wurde und dann wirklich als Programmbereich mit aufgenommen
wurde.” (IP-K2, TrkK2, Pos. 33)

Diesen Unterschied im Entscheidungsprozess fiihrt IP-K2 darauf zurlck, dass das ,kein Thema gewesen
[ist], sag ich mal, was ganz hoch aufgehéngt war, sondern das lief mit. Und da gab es keinen Widerstand,

123 \/gl. TrKL, Pos. 30-34
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aber es gab auch keinen groRen Promotor” (IP-K2, TrKK2, Pos. 35). Hier deutet sich an, dass der Sport
im VGM keinen herausragenden Stellenwert in Kommunalverwaltung K einnimmt. Dies wird im nachsten
Kapitel noch genauer beleuchtet, wenn die Ziele und der Stellenwert des Sports im Gesundheitsmanage-
ment betrachtet werden.

Bei den Aussagen dartiber, wer die Entscheidungen Uber die Ziele und Mainahmen trifft, fallt auf, dass
die Entscheidungsmacht in letzter Instanz nicht bei den Akteuren des Gesundheitsmanagements liegt.
Denn die Entscheidung ber die Ziele und Mafinahmen findet oftmals in Riicksprache mit der Gibergeord-
neten Fachbereichsleitung statt oder wird mit der Verwaltungsspitze bzw. dem Verwaltungsvorstand ab-
gestimmt. Daflir bereiten die VGM-Akteure ,entscheidungsreife Vorlagen® vor (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 67).
Der Ablauf ist zumeist so konzipiert, dass einerseits Uber abgeschlossene und laufende Aktivitaten be-
richtet wird, andererseits werden durch die VGM-Akteure geplante MalRnahmen vorgestellt und diskutiert.
Anschliefend wird auf dieser Basis entschieden. Insbesondere bei strukturellen Entscheidungen, die
z. B. die Arbeitszeitenregelung in Bezug auf die Teilnahme an sportlichen Malinahmen betreffen, sind die
Entscheidungstrager in der Verwaltungsspitze zu finden. Kleinere Entscheidungen ohne eine strukturelle
Anbindung kdnnen im Rahmen des Budgets innerhalb der Abteilung, die fiir die sportlichen Malnahmen
verantwortlich ist, entschieden werden. Auch stolRen diese auf wenig Widerstand:

,Wir haben einen Verwaltungsvorstand, wo natirlich diese Ideen, erst einmal besprochen werden

und dann zusammen mit dem OberbUrgermeister entschieden wird, setzen wir das um oder nicht.

[...] wir haben einen Steuerungskreis, wo wir uns viermal im Jahr in einem Gremium treffen, wo der

Personalchef drinsitzt, der Personalrat, die Gleichstellungsstelle, wir vom BGF, also BGM auch, wo

wir dariiber diskutieren und darliber besprechen, was unser nachstes Vorhaben ist, was fir Projekte

wir gerne einfiihren mochten und das muss nattirlich dann in diesem Gremium, aber dann auch

weiter im VV [Verwaltungsvorstand, Anmerk. d. Verf.] besprochen werden. [...] Aber im Grunde wird

das tatsachlich alles auf der Ebene vom Bereich Personal entschieden. Ich meine natiirlich, so kleine

MaRnahmen, also punktuelle MaRnahmen, sag ich jetzt mal / ja, wir erzéhlen im Steuerungskreis,

dass wir das und das machen wollen, aber da brauchen wir jetzt nichtim Vorfeld tatsachlich ein ,Go*

oder so, aber oft ist es natlrlich auch so eine Frage, z. B. Arbeitszeit. Biete ich so eine Aktion in der

Arbeitszeit an oder aullerhalb der Arbeitszeit. [...] und das ist natlrlich ein Thema, was auf jeden

Fall im Steuerungskreis erstmal besprochen werden muss, bevor wir das auch bewerben und bevor

wir das hier von der BGF einfiihren.” (IP-L, TrKL, Pos. 52)
Die Abstimmung uber die Ziele und Malinahmen erfolgt bei den meisten der interviewten Kommunalver-
waltungen, wie auch in diesem Beispiel, in einem speziellen Gremium bzw. Steuerkreis. In diesem Steu-
erkreis sind neben den Akteuren des Gesundheitsmanagements bzw. der Gesundheitsforderung zumeist
in unterschiedlicher Konstellation die Schwerbehindertenvertretung, Gleichstellungsstelle, Betriebsarzt
oder -arztin, Personalrat, Personalleitung und der Sicherheitstechnische Dienst vertreten. In Kommunal-
verwaltung E besteht der Steuerkreis aus den Akteuren des Gesundheitsmanagements, dem Oberbiir-
germeister und den obersten Flhrungskréften der einzelnen Bereiche. In Kommunalverwaltung G gibt es
ein solches Gremium noch nicht. Dort wird aktuell im Arbeitssicherheitsausschuss (ASA) Uber solche
Dinge entschieden. Ein eigenes Gremium sieht IP-G jedoch als sinnvoll an: ,[...] tber den ASA werden
wir die Schritte im Moment entscheiden lassen, wobei ich denke, dass wir vielleicht auch noch ein eigenes
Gremium dann bilden werden. Wie das ja auch eigentlich Ublich ist fur das Gesundheitsmanagement® (IP-
G, TrKG, Pos. 80). In Kommunalverwaltung J gibt es mehrere unterschiedliche Steuergremien wie die
AG-Gesundheit, die AG-Sucht und den ASA, wobei dort die Abstimmung von IP-J vor allem mit der AG-
Gesundheit stattfindet.
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In diesem Zusammenhang fallt auf, dass die interviewten Akteure in unterschiedlichen MaRe mit Ent-
scheidungsmacht ausgestattet sind:

,Wir sind hier eine eigene Einheit. Gesundheitsmanagement klar, das funktioniert nach Abstimmung,
das geht halt (iber den Beigeordneten, aber wir haben einen festen Etat bzw. einen eigenen Etat und
d. h., da kénnen wir dann eben ganz normal schalten und walten. Und kénnen nattirlich auch ent-
sprechend delegieren, d. h. an die Amter, bzw. wir haben ja hier noch durch die Arbeitssicherheit
eben auch noch Beauftragte, die sich um das Thema Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz kiimmern,
d. h., tber die wird das auch ventiliert.” (IP-B, TrkB1, Pos. 26)

,ich habe einen BGF-Steuerkreis und in den Steuerkreis bringe ich Vorschlage ein, die diskutieren

wir dann gemeinsam und entscheiden dann halt, was / oder nee entscheide nicht, wir geben eine

Empfehlung an die Verwaltung ab. Der Steuerkreis hat keine Entscheidungskompetenz, der hat nur

Empfehlungskompetenz. Und mit dieser Empfehlung gehe ich dann in die Verwaltung und setze

mich fur die Umsetzung ein.” (IP-D, TrKD, Pos. 80)
Laut IP-D sind die Entscheidungstrager einerseits der Vorgesetzte von IP-D, der Personalchef, anderer-
seits der Kdmmerer, sofern die Malnahmen kostspielig sind: ,Ja, innerhalb meines Fachbereiches reicht
es in der Regel. Also es ist immer eine Frage der Finanzen. Wenn es sehr teuer wird, muss ich auch bis
zum Kammerer“ (IP-D, TrKD, Pos. 84). Lediglich in den Kommunalverwaltungen E und K sind die Ent-
scheidungstrager laut den Befragten innerhalb ihrer Abteilung verortet, ohne dass eine weitere Abstim-
mung mit der Verwaltungsspitze notwendig sei.124

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Entscheidungsvorbereitung und -findung mafigeblich bei den flr
den Sport zustandigen Akteuren liegt, die offizielle Entscheidungsmacht behalt sich in den meisten Fallen
jedoch die Verwaltungsspitze vor. Zu einem etwas anderen Schluss kommen Badura und Steinke, wenn
sie feststellen, ,dass in der Mehrzahl der untersuchten Stadte beide Funktionen [Entscheidungsfindung
und operative Durchflihrung, Anm. d. Verf.] durch den jeweils fir BGF Zustandigen erfullt werden* (2009,
S. 32). Dieser Schluss erscheint jedoch auf Basis der eigenen Ergebnisse vorschnell, denn auch hier
besteht oftmals das Erfordernis einer Abstimmung mit und Zustimmung von der Verwaltungsspitze oder
einem dafir gebildeten Gremium (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 31f). Auch wenn in der Verwaltungs-
spitze die Anliegen der Befragten scheinbar wenig Widerstand erzeugen, gilt es die Unterschiede in den
Entscheidungsbefugnissen im weiteren Verlauf der Analyse im Blick zu behalten. Denn hieran offenbart
sich, auch wenn die Ergebnisse der Entscheidungsprozesse sich nicht unterscheiden, eine unterschied-
liche Verteilung von und ein differenter Umgang mit Macht.

6.4.2  Personelle Bedingungen und organisationale Verortung

In fast allen der elf interviewten Kommunalverwaltungen ist der Sport im Bereich der Zentralen Dienste
und dort zumeist im Bereich Personal und Organisation angesiedelt. Lediglich in der Kommunalverwal-
tung L ist der Sport im Gesundheitsamt verortet:

Llch weil nicht, das ist wahrscheinlich bei anderen Kommunen auch anders, [...] dass BGM wahr-
scheinlich fastimmer im Fachbereich Personal angesiedelt ist. [...] Also meistens ist das so. Wir sind
ja im Fachbereich Gesundheit angesiedelt, also wir sitzen hier im Gesundheitsamt sozusagen. (IP-
L, TrKL, Pos. 56)

124 \/gl. dazu TrKE, Pos. 70-74; TrKK1, Pos. 69-77
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Aus den quantitativen Daten ist zu entnehmen, dass in den befragten Kommunalverwaltungen tiberwie-
gend hauptamtliche Mitarbeitende fiir das Sportangebot zustandig sind (86,4%). Lediglich in drei Verwal-
tungen ist dies nicht der Fall (vgl. Anhang 2, SPSS Daten).125

In knapp der Halfte der interviewten Kommunalverwaltungen sind die fiir den Sport verantwortlichen Ak-
teure Teil eines interdisziplinaren Teams mit weiteren internen Akteuren aus dem Bereich Gesundheit
(u. a. Arbeitsschutz, Arbeitssicherheit, BEM, Suchthilfe, betriebliche Sozialberatung, Schwerbehinderten-
vertretung) mit Unterstiitzung einer Verwaltungskraft. In diesen Stadten ist folglich eine umfangreiche
Personalausstattung vorzufinden, die sich insbesondere um Themen des Arbeits- und Gesundheitsschut-
zes sowie das BEM kimmert. Diese Stellen beinhalten sowohl die fachlich-inhaltliche Arbeit als auch
unterstltzende Sekretartatigkeiten. Ein Teil der Befragten hat, wie in Kapitel 6.3 aufgefiihrt, die Aufgabe,
im Rahmen des Gesundheitsmanagements auch die BEM-Gesprache zu fiihren. In Kommunalverwaltung
E und L ist der Sport Teil einer eigenen Abteilung, wo ein bis zwei Mitarbeitende ausschlieflich fiir die
gesundheitsforderlichen MaRnahmen im Rahmen des Gesundheitsmanagements verantwortlich sind.

Gemeinsames Merkmal dieser flinf Kommunalverwaltungen ist die GroRe der Kommune, denn bei allen
handelt es sich um kleine Grol3stadte. Wie die Fallbeispiele D und J — ebenfalls kleine GroRstadte —
zeigen, bedeutet dies aber nicht zwangslaufig, dass groRere Verwaltungen automatisch eine bessere
Personalausstattung in diesem Bereich haben. In Kommunalverwaltung D ist bspw. die Befragte auf sich
allein gestellt, auch hat sie nur einen Stellenanteil von elf Wochenstunden fiir das Gesundheitsmanage-
ment inklusive dem Sport. Hier deutet sich an, dass die Personalausstattung nicht allein von der Verwal-
tungsgrofe abhangig zu sein scheint. Auch die Haushaltssituation ist scheinbar kein hinreichender Erkla-
rungsgrund flr den Umfang der Personalausstattung in diesem Bereich, immerhin sind, abgesehen von
Kommunalverwaltung B, alle weiteren Kommunen mit einer umfangreichen Personalausstattung in der
Haushaltssicherung. Daher scheinen weitere Faktoren bedeutsam, die die Personalausstattung im VGM
beeinflussen (vgl. Kapitel 6.6).

Fur den Sport selbst werden in den meisten Kommunalverwaltungen eher geringe Stellenanteile aufge-
wendet. IP-J beschreibt den eigenen Stellenanteil fur Sport so: ,Wenig, wenig, wenig, wenig. Also ganz
wenig, weil ich erstelle das Programm und ein Kollege kimmert sich um das laufende Geschaft, wie
Anmeldungen, Zusagen, Einladungen, Raum vorbereiten* (IP-J, TrKJ, Pos. 108). Den genauen Stellen-
anteil flr Sport kann keiner der Interviewten bestimmen, dieser macht einen nicht naher definierten Teil
des Stellenprofils aus. Gleichzeitig ist er in acht von neun der interviewten Kommunalverwaltungen mit
implementiertem Sportangebot ein offizieller Bestandteil der hauptamtlichen Tatigkeit im Gesundheitsma-
nagement bzw. in der Gesundheitsforderung. In Kommunalverwaltung K laufen die Sportangebote laut
IP-K1 ,nebenbei* Gberwiegend Uber die Abteilung Kommunale Fortbildung (IP-K1, TrkK1, Pos. 14).

125 Eine fehlende Antwort wird damit kommentiert, dass die Frage nicht verstanden wurde. Es ist daher nicht auszu-
schliefen, dass auch andere die Frage womdglich missverstanden haben. Gleichzeitig hat die vorangeschaltete Re-
cherche ergeben, dass einige der Kommunalverwaltungen eine eigene Abteilung fiir den Arbeitsschutz und das Gesund-
heitsmanagement haben, was den hohen Anteil an hauptamtlich Beschaftigten in diesem Bereich erklaren wiirde. Auf-
grund dieser Unsicherheit wurde in den Kommunalverwaltungen, die fiir die Interviews ausgewahlt wurden, explizit da-
nach gefragt.
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Wie bereits in Kapitel 6.3 dargestellt, zeichnet die insgesamt 15 interviewten Expertinnen und Experten
eine hohe Sportaffinitat bzw. Zugewandtheit zum Sport aus. In Bezug auf die berufliche Ausbildung dieser
zeigt sich aber ein sehr heterogenes Bild (vgl. Tabelle 27).

Tabelle 27: Berufliche Ausbildung der Expertinnen und Experten in den untersuchten Stédten

Beruflicher Hintergrund Anzahl
Sozialwissenschaften/-padagogik oder Soziale Arbeit 4
Verwaltungsfachkraft oder Verwaltungsbeamte 3
+ BWL Studium (FH) 1
Kaufmannische Ausbildung 1
+ BWL Studium (FH) 1
Sportwissenschaften 2
BWL 1
Gesundheitswissenschaften 1
Psychologie 1

Vier Interviewte haben zusétzlich zu ihrer Ausbildung eine Fortbildung in Form eines Zertifikatsstudiums
oder dualen Studiums mit IHK-Abschluss im BGM bzw. eine Gesundheitslotsenausbildung absolviert.
Zwei Interviewte haben eine einschlagige sportfachliche Berufsausbildung und zwei weitere ohne sport-
spezifische Ausbildung haben Ubungsleiterscheine in Yoga und Burnout-Prévention bzw. in Entspan-
nungstechniken erworben.

Die Ergebnisse zu den personellen Bedingungen und der Verortung des Sports sind vergleichbar mit
denen aus der Fallstudie von Badura und Steinke (2009, S. 27-30). Nennenswerte Unterschiede zeigen
sich hier beim beruflichen Hintergrund der Akteure. Die Expertinnen und Experten in der eigenen Studie
sind in ca. 72 Prozent der Falle Verwaltungsquereinsteigende, wahrend in der Fallstudie von Badura und
Steinke das Verhaltnis zwischen Quereinsteigenden (ca. 57%) und Verwaltungsfachkraften (43%) anna-
hernd ausgeglichen ist. Die Gruppe der Quereinsteigenden zeichnen sich in den meisten Fallen dadurch
aus, dass diese ein (Fach-)Hochschulstudium absolviert haben. Zwei der Interviewten haben ein sport-
wissenschaftliches Studium durchlaufen. Diese Berufsgruppe war in der Fallstudie von 2009 noch nicht
vertreten, wobei einschrankend zu erwahnen ist, dass weder die Studie von Badura und Steinke noch die
vorliegende Anspruch auf Reprasentativitat erhebt. Ob der Sport und eine sportwissenschaftliche Quali-
fikation an Bedeutung gewonnen haben, kann an dieser Stelle deshalb nicht geprift werden und bleibt
im weiteren Verlauf der Studie zu klaren.

Aufschluss Uber die Qualifizierung der Trainerinnen und Trainer geben die quantitativen Daten. Diese
zeigen, dass eine allgemeine Ubungsleiterlizenz aus Sicht der Verwaltungsakteure ausreichend zu sein
scheint (56,5%). Es gibt aber auch Kursangebote, fiir die das Erfordernis einer hdheren Qualifizierung in
Form einer sportartspezifischen oder einem berufsqualifizierenden Abschluss angegeben wird (je 43,5%).
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Demgegentber wird in seltenen Fallen keine sportspezifische Qualifikation als erforderlich angesehen
(8,7%) (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Prozentuale Verteilung der Félle bei der Qualifikation der Ubungsleitung (Frage 17, Mehrfachantworten)

Insgesamt entfallen mehr als ein Viertel der erforderlichen Qualifikationen jeweils auf einen sportartspe-
zifischen oder berufsqualifizierenden Abschluss. Drei der Befragten mache hierzu keine Angaben (vgl.
Abbildung 10). Die Angaben zur Frage nach der Notwendigkeit einer Qualifikation stiitzen die Annahme,
dass den Kommunalverwaltungen die sportspezifische Qualifikation ihrer Ubungsleitenden wichtig ist.
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Abbildung 10: Prozentuale Verteilung der Antworten bei der Qualifikation der Ubungsleitung (Frage 17, Mehrfachantwor-
ten)
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6.4.3  Finanzierung des Sportangebots

Finanziert wird der Sport in sieben Fallen malgeblich tiber Haushaltsmittel, d. h. letztlich tber Steuergel-
der. ,Wie vieles in der Verwaltung, oder sagen wir mal so, das meiste“ (IP-B, TrkKB1, Pos. 65). Wahrend
diese sieben Kommunalverwaltungen ein eigenes Budget fiir den Sport haben, wird IP-H kein eigenes
Budget fiir den Sport zur Verfligung gestellt. Die Gelder stammen dort aus einem gemeinsamen Topf des
Fachbereichs: ,Wir haben kein eigenes, wir haben ein groRes hier im Fachbereich und stimmen uns da
ab“ (IP-H, TrkH, Pos. 74). In Kommunalverwaltung D gibt es zwar ein eigenes Budget aus dem Haushalt,
allerdings werden dariber keine regularen Sportkurse finanziert, sondern andere Malinahmen im Rah-
men des Gesundheitsmanagements oder allenfalls sportliche Einzelprojekte:

wJa ja, das Budget ist aus dem Haushalt. Aber das setzen wir halt ein zur Beauftragung von Refe-
renten oder ahnlichem. Also wir wlirden keine Sportkurse aus diesem Budget finanzieren. Die sind
tatsachlich mitgliederfinanziert. Also was ich aus dem Budget finanziert habe, war zum Beispiel ein
Projekt flir die Feuerwehrleute vor einigen Jahren.” (IP-D, TrKD, Pos. 94)
Die regularen Sportkurse werden hier entweder tiber Mitgliedsbeitrage oder Zuschiisse von Krankenkas-
sen finanziert. Kooperationen mit Krankenkassen gehen auch ein GrofBteil der anderen Kommunalver-
waltungen ein. Wie IP-C1 beschreibt wird, wenn méglich, darauf geachtet, ,dass alles, was nicht nétig ist,
selbst zu finanzieren, [...] auch nicht selbst finanziert wird“ (IP-C1, TrKC, Pos. 141).

Kommunalverwaltung H nutzt z. B. alle der hier genannten Finanzierungsmaglichkeiten. Dort werden die
Angebote sowohl Uber das Haushaltsbudget und Krankenkassenzuschisse als auch Uber Mitgliedsbei-
trage getragen. Dabei werden etablierte Angebote von den Teilnehmenden selbst finanziert, wahrend
neue und unbekannte Angebote komplett (iber das Budget finanziert werden, ,um vielleicht mal was an-
zustollen, dass es erstmal zum Schnuppern ist oder wir das einbinden in Veranstaltungen und dann halt
auch komplett tragen” (IP-H, TrkH, Pos. 72).

IP-B berichtet von finanziellen Mitteln aus Pramien, die allerdings scheinbar nur punktuell und unregel-
maRig in die Finanzierung von sportlichen Angeboten einflieRen, auch weil damit z. T. andere Bereiche
im VGM ausgezeichnet werden und ohnehin nicht ausreichen, um dariiber den Sport dauerhaft zu finan-
zieren:

,Es gibt ab und zu Prédmien z. B. vom [LANDSCHAFTSVERBAND]. Der [LANDSCHAFTS-
VERBAND] pramiert gute Arbeit im Betrieblichen Eingliederungsmanagement. Da haben wir mal,
das war ganz am Anfang, das war 2015, haben wir mal 10.000 Euro gewonnen. Dann haben wir
glaub ich auch noch mal 2500 Euro gewonnen, das war eine andere Veranstaltung, aber das ist jetzt
naturlich der berihmte Tropfen auf den heien Stein. Also damit kommen Sie nicht weit.“ (IP-B,
TrKB1, Pos. 65)

Auch IP-G, deren Kommunalverwaltung sich noch im Planungsprozess befindet, ist sich sicher:

,[...] das wird darauf hinauslaufen, dass wir ein bestimmtes Budget — wie es ja auch normal ist —
dass man ein bestimmtes Budget in den Haushaltsplan beantragt und in der Hoffnung, dass dieses
oder eben nicht mit so viel Abstrichen dann auch tatséchlich genehmigt wird. Gar keine Frage. Also
wir kdnnen nicht nur mit Krankenkassengeldern arbeiten. Das wollte ich damit nicht zum Ausdruck
bringen, aber sowas wird naturlich immer bevorzugt.” (IP-G, TrKG, Pos. 98)
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In Kommunalverwaltung A, wo sich der Sport ebenfalls noch im Planungsprozess befindet, missen sich
die Akteure dariber laut Aussage von IP-A2 kreative Gedanken machen®. Geplant ist den Sport maf-
geblich Giber Kooperationspartner zu finanzieren. Gleichzeitig ist sich IP-A2 sicher, dass Gesundheitsma-
nagement und Sport ,nicht immer so viel Geld kosten [muss]* (IP-A2, TrKA, Pos. 61).

Hinsichtlich der Finanzierung zeigen sich keine groRen Unterschiede zur Fallstudie von Badura und
Steinke (2009, S. 30f). Auch dort verfligen die Akteure entweder (iber ein eigenes Budget, nutzen fremd-
finanzierte MaRnahmen, finanzieren die in Anspruch genommenen gesundheitsforderlichen MaRnahmen
aus den Haushaltstopfen der jeweiligen Abteilung oder bekommen finanzielle Mittel durch andere Berei-
che, wie die Personalentwicklung oder Fortbildungszentren, bereitgestellt. Letzteres gibt es auch in Kom-
munalverwaltung K, wo die Sportangebote von der Kommunalen Fortbildung mitfinanziert werden.

6.4.4  Sportangebot und sonstige Sportaktivitéten

Uber das Sportangebot selbst geben vor allem die quantitativen Daten Aufschluss. Darin wird ersichtlich,
dass das Sportangebot iberwiegend vom Arbeitgeber organisiert wird (52,2%). Gut ein Drittel der Ver-
waltungen organisiert dieses gemeinsam mit den Beschéftigten, wahrend ein kleiner Teil der Verwaltun-
gen den Beschaftigten die Organisation in Eigenregie tberlasst (vgl. Abbildung 11).
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Abbildung 11: Organisatoren des Sportangebots (Frage 12)

Der vom Arbeitgeber organisierte Sport findet vorwiegend in geschlossenen Sportgruppen mit vorheriger
Anmeldung statt (71,4%), ist dabei auf einen bestimmten Zeitraum begrenzt (64,3%) und wird zumeist
regelmafig wochentlich angeboten (64,7%). Ein Blick auf die Stichprobengréle (n) zeigt, dass nicht alle
Antworten einbezogen werden konnten, da einige der Befragten mehrere Antworten angekreuzt haben.
Einige Freitextvermerke aus der Abschlussfrage des Fragebogens bestatigen, dass mehrere Angebots-/
Organisationsformen zugleich genutzt werden (vgl. Anhang 2, Offene Antworten). Bei diesen Fragen wa-
ren jedoch keine Mehrfachantworten gefragt, um bewusst eine Tendenz zu erfassen, wie der Sport iber-
wiegend organisiert wird. Die Ergebnisse geben trotzdem einen Hinweis darauf, dass der Sport in zwei
von drei Fallen ahnlich wie in einem Kursangebot bei kommerziellen Anbietern organisiert ist. Das restli-
che Dirittel fallt auf die Kategorie der offenen Sportgruppen. Darunter fallen bspw. offene Laufgruppen,



128 Empirische Ergebnisse

die sich regelmaRig auf eine jahrlich stattfindende Sportveranstaltung wie einen Firmenlauf vorbereiten.
Diese Annahme deckt sich mit den Angaben aus den halboffenen Fragekategorien und der offenen Ab-
schlussfrage des Fragebogens (vgl. Abbildung 12).
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Abbildung 12: Organisation des arbeitgeberorganisierten Sportangebots (Fragen 13.1 - 13.3)

In Bezug auf die sportlichen Angebote zeigt sich ein vielfaltiges Bild sowohl der betriebenen Sportarten
als auch in der Angebotsvielfalt am jeweiligen Standort. In den Kommunalverwaltungen werden tberwie-
gend klassische Sportarten aus dem Gesundheitsbereich betrieben. Unter den sechs am haufigsten be-
triebenen Sportarten befinden sich Laufkurse (Laufen, Nordic Walking etc.) und Riickenkurse mit jeweils
82,6 Prozent, gefolgt von Kursen firr Yoga, Pilates und Qigong (60,9%), Fulball (47,8%), Wasserkursen
(39,1%) sowie Badminton und Kraftsport (jeweils 34,8%).'26 Am seltensten werden Klettern/Bouldern
(4,3%), Wandern und Tennis (jeweils 8,7%) angeboten (vgl. Abbildung 13). Insgesamt wird eine deutliche
Ausrichtung auf gesundheitsorientierte Angebote ersichtlich. Damit unterscheiden sich die Ergebnisse
merklich von den Ergebnissen aus der Befragung von Schindler und Gattermann, in welcher die fiinf am
meisten betriebenen Sportarten Fulball, Badminton, Tischtennis, Volleyball und (Nordic) Walking sind
(2008, S. 2).

126 Da unter die Kategorie Sonstige unterschiedliche Sportarten fallen, wird diese nicht unter den Top 5 der Sportarten
aufgefiihrt.
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Abbildung 13: Angebotene Sportarten (Frage 11, Mehrfachantworten)
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Hinsichtlich der Angebotsvielfalt ergibt sich eine Spanne von 2 bis 42 unterschiedlichen Angeboten. Letz-
teres ist einer Angabe aus der Kategorie Sonstiges zu entnehmen, die halboffen gestellt wurde, um ge-
gebenenfalls andere Sportarten zu nennen, die in den Antwortkategorien nicht vorgegeben sind. Aus
dieser Kategorie geht ebenfalls hervor, dass des Ofteren eine aktive Mittagsgymnastik angeboten wird
(vgl. Anhang 2, Offene Antworten).

Die Tatsache, dass die Stichprobe in Bezug auf die Stadtgrolie sehr ungleich verteilt ist und insbesondere
kleine Kommunalverwaltungen unterreprasentiert sind, lasst nur bedingt Aussagen zu einem Einfluss der
StadtgroRe auf die Angebotsvielfalt zu. Hinzu kommt, dass die Erfassung der Sportarten hinsichtlich des
Angebotsumfangs nicht erschépfend abgefragt werden konnte, da bspw. mit der Kategorie Riickenkurse
auch mehrere Kurse aus dem Themengebiet gemeint sein konnen. Augenscheinlich zeigt sich bei der
Sichtung der Daten eine Tendenz dahingehend, dass mit zunehmender Stadtgrofle das Sportangebot
groRer wird. Allerdings gibt es sowohl bei groReren als auch bei kleineren Kommunalverwaltung in der
Angebotsvielfalt vereinzelt Ausreifler nach unten und nach oben.

Von den 23 Kommunalverwaltungen mit einem Sportangebot gibt es an 18 Standorten (78,3%) zusétzlich
einmalig bzw. unregelmafig stattfindende Sportveranstaltungen (vgl. Anhang 2, SPSS Daten). Mit 77,8
Prozent ist die gemeinsame Teilnahme an Sportveranstaltungen die haufigste dieser Aktivitaten. Aus den
halboffenen Antwortméglichkeiten geht hervor, dass darunter z. B. die Teilnahme an Firmenlaufen oder
an einem Marathon fallen. Uber ein Viertel der Kommunalverwaltungen veranstalten eigene sportliche
Aktionstage und etwa ein Zehntel bieten eigene Turniere an (vgl. Abbildung 14).

Unter der Kategorie Sonstiges wurden u. a. Gehwettbewerbe (z. B. im Zusammenschluss mit Dritten),
Wanderungen oder Ausflige mit Eventcharakter wie Motorrad- oder Segway-Tour aufgeflihrt (vgl.
Anhang 2, Offene Antworten).
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Abbildung 14: Sonstige Sportaktivititen (Frage 14, Mehrfachantworten)

In der Befragung von Schindler und Gattermann geben nur knapp ein Drittel der befragten Stadtverwal-
tungen an, ihren Beschaftigten Events in Form von Turnieren oder der Teilnahme an Sportveranstaltun-
gen wie der Stadtolympiade anzubieten (2008, S. 3). Dies lasst vermuten, dass sportliche Events an
Bedeutung gewonnen haben.
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6.4.5 Externe und interne Kooperationspartner

Aus den quantitativen Daten wird weiter ersichtlich, dass fast alle Verwaltungen (91,3%) mit Kooperati-
onspartnern zusammenarbeiten. Von diesen 21 Verwaltungen haben 19 weitere Angaben zu ihren Ko-
operationspartnern in der halboffenen Antwortkategorie gemacht. Daraus ergeben sich flinf nachtraglich
gebildete Kategorien. In absteigender Haufigkeit sind Krankenkassen, Sportvereine und -verbande sowie
Fitnessstudios die drei am haufigsten genannten Kooperationspartner (vgl. Abbildung 15). Unter Sonstige
Anbieter fallen u. a. die VHS, Universitaten oder freiberufliche Trainer. Bei der Betrachtung der Verteilung
der Antworten zeigt sich, dass knapp ein Drittel von den genannten Kooperationspartnern Krankenkassen
sind (vgl. Anhang 2, SPSS Daten).
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Abbildung 15: Kooperationspartner (Frage 15, Mehrfachantworten)

Aus der eigenen Befragung geht hervor, dass die Kommunalverwaltungen deutlich haufiger auf Kranken-
kassen als Kooperationspartner zurlckgreifen als in der Vergleichsbefragung von Schindler und Gatter-
mann (2008, S. 4). Hier lasst sich eine Erklarung fir die Unterschiede in den beiden Befragungen bei der
Wahl der Sportarten finden, denn Krankenkassen stellen primar gesundheitsorientierte Sportangebote
bereit. Auch in der Studie von Badura und Steinke sind die Hauptkooperationspartner Krankenkassen,
die insbesondere im Einflhrungsprozess eines Gesundheitsmanagements eingebunden werden (2009,
S. 33f).

Die Leistungen der Krankenkassen werden in den Kommunalverwaltungen primér genutzt, um zertifi-
zierte Sportangebote und Férderprogramme in den Kommunalverwaltungen anzubieten, sich iber még-
liche Inhalte auszutauschen und dartiber das Programm zu gestalten: ,[...] also ich habe intensiver mit
Krankenkassen zusammengearbeitet und habe vier oder sogar fiinf Krankenkassen ganz gezielt ange-
sprochen, mit denen fiihre ich einmal jahrlich ein Gesprach und die bieten mir dann in der Regel ein
Kursangebot an“ (IP-J, TrkJ, Pos. 14). Zudem gibt es Kooperationen mit Krankenkassen, in deren Rah-
men in den Anfangen Personalbefragungen zum Thema Mitarbeitergesundheit durchgefiihrt wurden. 27

127 \gl. u. a. TrKE, Pos. 6
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Die Sportvereine werden eingebunden, um dariiber ebenfalls sportliche Maknahmen, z. B. Schnupper-
kurse, anzubieten'28 und Trainerinnen und Trainer zu akquirieren: ,Der Trainer kommt zu uns. [...] Also
ich organisiere die Turnhalle und ich organisiere den Trainer zu dem bestimmten Thema und dann lade
ich unsere Mitarbeiter dazu ein“ (IP-E, TrKE, Pos. 104-106). Daneben gibt es in vier Kommunalverwal-
tungen einen Betriebssportverein, mit deren Mitgliedern bzw. dessen Vorstand ein regelméaRiger Interes-
senaustausch stattfindet: ,Ja, also ich gucke eigentlich schon, dass ich immer auch mal im Gesprach bin
mit der Betriebssportgruppe, um auch da zu héren, was da lauft und was zusammenlaufen kann“ (IP-K1,
TrkK1, Pos. 105).

Kommunalverwaltung L kooperiert intensiv mit der VHS vor Ort und bindet diese aktiv in den Planungs-
prozess mit ein:
,Da werden auch verschiedene Kurse angeboten, ob es jetzt Kochkurse sind, aber das sind auch
Yogakurse, wirklich viel flir Riickengesundheit oder auch fiir psychische Gesundheit. Oft sind es
aber auch einfach Vortrage. Und jedes halbe Jahr kommt ein neuer Katalog raus an Angeboten und
Kursen, die wir dann mit der VHS zusammen auswahlen.” (IP-L, TrKL, Pos. 6)
Weitere Kooperationspartner sind verschiedene kommerzielle Anbieter aus dem Sport- und Gesundheits-
bereich, wo die Kommunalverwaltungen die Trainerinnen und Trainer oder Trainingsraume in Anspruch
nehmen. In zwei der interviewten Kommunalverwaltungen wird auch hin und wieder mit Universitaten im
Rahmen von Projekten zusammengearbeitet. Diese werden gerade im Einfilhrungsprozess, ahnlich wie
die Krankenkassen, zumeist als ,Prozessbegleiter* involviert (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 46). Die
Rentenversicherung ist neben den Krankenkassen ein weiterer Kooperationspartner, uber die vor allem
Praventionsprogramme, z. B. flr berufsspezifische Gruppen, angeboten werden:

,Wir machen tatsachlich Kurse fur unsere Mitarbeiter im Bereich Stadtgriin, wir haben schon Ange-
bote fiir die Kitas gemacht, da nutzen wir auch Forderprogramme der Krankenkasse [...]. Und wir
nutzen zum Beispiel auch dieses Praventionsprogramm der Rentenversicherung und da wollten wir
halt auch berufsgruppenspezifisch Kurse anbieten.” (IP-D, TrKD, Pos. 90)

6.4.6  Operative Umsetzung

Aus den Interviews geht hervor, dass die operative Umsetzung des Sportangebots tiberwiegend Externen
Uberlassen wird, womit sich auch die groRe Kooperationsbereitschaft mit externen Anbietern in Verbin-
dung bringen lasst. Dafur werden Trainerinnen und Trainer aus Sportvereinen oder Mitarbeitende von
Krankenkassen, Physiotherapiepraxen oder Gesundheits- und Fitnesszentren engagiert. Zum Teil wer-
den auch die eigenen Beschéftigten in der Anleitung von Sportkursen aktiv. In den beiden Kommunalver-
waltungen im Einfilhrungsprozess besteht diese Uberlegung ebenfalls. IP-G mdchte in diesem Zusam-
menhang versuchen, ein Netzwerk aufzubauen, wo ,ganz normale Mitarbeiter, die ebenso wie ich privat
Ubungsleiter sind*, aktiv werden (IP-G, TrKG, Pos. 86). In Kommunalverwaltung L wird zudem ein Kollege
aus dem Fachbereich Sport in die Durchfihrung der Sportangebote einbezogen. IP-E hat aufgrund ihrer
sportwissenschaftlichen Ausbildung insbesondere anfanglich selbst Sportangebote geleitet. IP-H berich-
tet in diesem Zusammenhang von einer gemischten Umsetzungsform: ,Es ist nicht meine primére Auf-
gabe. Ich mach das ab und zu, ja. [...] Aber hauptsachlich machen das Teamerinnen und Teamer, und
kooperiere mit den Krankenkassen. Aber ab und zu mache ich das auch mal, wenn es zeitlich mdglich

128 \/gl. u. a. TrkB1, Pos. 69
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ist, gerne selber” (IP-H, TrkH, Pos. 14-16).

Insgesamt wird deutlich, dass die Durchfilhrung der Sportangebote in den meisten Fallen an externe
Fachkrafte abgegeben wird, wohingegen die Planung, Organisation und Koordination in der Verantwor-
tung der Verwaltungsakteure bleibt. Sofern diese einen sportfachlichen Hintergrund haben oder sich tiber
Fortbildungen entsprechend weiterqualifiziert haben, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass diese ebenfalls
in geringem Umfang auf der operativen Ebene aktiv werden. 129

6.4.7  Teilnehmende und Zielgruppe(n)

Teilnehmen kénnen an allen Standorten in erster Linie die Beschaftigten. In wenigen Fallen ist es auch
ehemals Beschaftigten (8,7%), Angehdrigen oder Externen (jeweils 4,3%) erlaubt, am Sportangebot teil-
zunehmen (vgl. Abbildung 16). Hier unterscheidet sich die Stichprobe sehr stark von den Ergebnissen
aus der Befragung von Schindler und Gattermann, wo neben den Beschaftigten in knapp zwei Drittel der
Kommunalverwaltungen ehemals Beschaftigte, Angehdrige und bei knapp 60 Prozent der Kommunalver-
waltungen Externe am Sportangebot teiinehmen kénnen (2008, S. 3).

Von wem kann das Sportangebot in Anspruch genommen werden?
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Abbildung 16: Teilnehmende (Frage 10, Mehrfachantworten)

Aus den quantitativen Daten geht zudem hervor, dass in knapp der Hélfte der befragten Verwaltungen
zwischen 10 und 30 Prozent der Beschéftigten das Sportangebot nutzen. Knapp 40 Prozent der Kommu-
nalverwaltungen schatzen die Quote der Teilnehmenden auf weniger als 10 Prozent der Beschéftigten.
Drei Standorte geben eine vergleichsweise hohe Quote an Teilnehmenden zwischen 31 und 50 Prozent
an (vgl. Abbildung 17). Im Vergleich dazu nutzen in der TK-Bewegungsstudie ca. 10 Prozent der Beschaf-
tigten das Sportangebot vom Arbeitgeber (vgl. TK, 2016, S. 40f).

129 |P-E, IP-G und IP-H haben entweder einen sportwissenschaftlichen Hintergrund oder einen Ubungsleiterschein. IP-
B, der ebenfalls ein sportwissenschaftliches Studium absolviert hat, scheint auf der Basis seiner Tatigkeitsbeschreibung
in der Durchfiihrung der Sportkurse nicht mehr selber in der Umsetzung aktiv zu werden.
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Geschatzte Teilnehmendenquote
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Abbildung 17: Geschétzter Anteil an Teilnehmenden unter den Beschéftigten (Frage 8)

Der Sport wird dabei fast Uberall dezernats-, fachbereichs- oder abteilungsiibergreifend angeboten
(95,7%). Knapp 40 Prozent richten den Sport auch auf bestimmte Beschaftigtengruppen wie z. B. die
Feuerwehr aus, wahrend gut 20 Prozent ein dezernats-, fachbereichs- oder abteilungsspezifisches Sport-
angebot bereitstellen (vgl. Abbildung 18).

Die Organisation und Durchflihrung des Sportangebots ist ...
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Abbildung 18: Zielgruppe(n) (Frage 9, Mehrfachantworten)

Es zeigt sich hier eine Tendenz dahingehend, dass die Kommunalverwaltungen ihr Sportangebot zuneh-
mend auf bestimmte Bedarfe einzelner Beschéaftigungsgruppen ausrichten. Damit unterscheiden sich
diese Ergebnisse stark von den Ergebnissen von Schindler und Gattermann, wo keine der befragten
Kommune angibt, inr Angebot auf eine spezielle Beschaftigungsgruppe auszurichten (2008, S. 4).

Zielgruppe solcher Mainahmen sind laut Aussagen aus den Interviews vor allem Beschaftigte der Feu-
erwehr, vom Amt Stadtgriin, von den Kitas und dem Kommunalen Service- und Ordnungsdienst (KSOD).
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Die Inhalte dieser speziellen Malinahmen zielen auf das jeweilige Anforderungsprofil. So haben laut IP-
D ,verschiedene Berufsgruppen [...] verschiedene Belastungen oder Beanspruchungen und denen wol-
len wir halt begegnen*® (IP-D, TrKD, Pos. 90). Insbesondere Feuerwehrleute und der KSOD haben auf-
grund ihrer Téatigkeit ein spezifisches Anforderungsprofil, an dem sich die sportlichen MalRnahmen orien-
tieren. Laut IP-B ist z. B. ein gewisser Grad an korperlicher Fitness bei der Feuerwehr notwendig, um mit
Sauerstoffgeraten im Einsatz arbeiten zu kdnnen, wahrend beim KSOD sportliche Inhalte wie Selbstver-
teidigung und allgemeine Kréaftigung praktiziert werden.130

Dariiber hinaus sind Flihrungskréafte und Auszubildende Zielgruppe sportspezifischer Malinahmen. Diese
haben primar das Ziel, die Teilnehmenden fiir das Thema Gesundheit und Bewegung zu sensibilisieren
(vgl. auch Badura & Steinke, 2009, S. 32):

J...] das differenzieren wir so ein bisschen und das war auch so mein Steckenpferd, dass wir uns
auf die Azubis der Stadt [STANDORT] konzentriert haben, dass wir auch fir die Azubis einen extra
Gesundheitstag organisiert haben, der wirklich nur auf die Azubis ausgerichtet war, wo sich natirlich
alles rund um psychische, physische Gesundheit dreht. An diesen Gesundheitstagen werden ver-
schiedene Workshops, Vortrage angeboten, die einfach auch Impulse geben, wie kann ich meinen
Leben, im privaten Bereich sowieso, aber wie kann ich die Gesundheit auf der Arbeit oder in die
Arbeitszeit integrieren.” (IP-L, TrKL, Pos. 6)

,Wir hatten auch ein Angebot direkt fur Fihrungskrafte. [...] Wo die einfach mal Gesundheit erleben
durften. [...] Einfach selber Sport und Bewegung erleben, um fiir sich zu erfahren, was macht's mit
mir.* (IP-E, TrKE, Pos. 58)

6.4.8  Auswahlkriterien des Sportangebots

Bei der Auswahl der sportlichen Malinahmen spielen verschiedene Faktoren eine Rolle. Am haufigsten
wurden Interessen, Winsche und Bedarfe der Beschaftigten als handlungsleitendes Auswahlkriterium
genannt. Hier sind ,alle Bereiche eingebunden oder auch gefordert, uns zurlickzumelden, was sie fiir
Interessen und Bediirfnisse haben und was sie brauchen* (IP-H, TrkH, Pos. 154). Diese relativ starke
Problemorientierung auf bestimmte Bedirfnisse wurde auch in der Studie von Badura und Steinke (2009,
S. 44) ersichtlich. Daran anknipfend wird sich bei bestehenden Angeboten oftmals an den Teilnehmer-
zahlen orientiert, die widerspiegeln, ,was sich gut bewahrt hat [...]. Und auch die Trainer spiegeln uns
wider, wie die Angebote angenommen werden und auch angefragt werden® (IP-J, TrKJ, Pos. 88).

Bei der Auswahl neuer Angebote, wo nicht auf Erfahrungswerte zuriickgegriffen werden kann, werden
z. T. Uber Gesundheitsberichte oder BEM-Gesprache Bedarfe ermittelt und das Sportangebot daran aus-
gerichtet: ,[...] wenn einzelne Geschaftsbereiche an uns herantreten, weil sie halt Sorgen haben oder,
weil wir im Gesundheitsbericht sehen, dass die ausreiflen, dann guckt man sich schon das Berufsbild
nochmal genauer an und entscheidet dann danach® (IP-E, TrKE, Pos. 76). Insbesondere in den Interviews
D, Hund J wird in diesem Zusammenhang deutlich, dass tber BEM-Gesprache Bedarfe ermittelt werden:
,[---] da kriege ich ja auch mit, wo drlckt der Schuh® (IP-J, TrKJ, Pos. 4). Badura und Steinke sprechen
hier von einer Verknipfung von Organisationsentwicklung und Wissensmanagement ,durch die Vereini-
gung mehrerer Tatigkeiten in einer Person® (2009, S. 35). In der Kommunalverwaltung A und G sehen
die Interviewten im aktuellen Planungsprozess Faktoren wie die ,Altersstruktur‘ und mdgliche ,Handi-
caps” von Beschaftigten als relevant an (IP-A1, TrKA, Pos. 78), da das ,sicherlich fur die Verwaltung in

130 Vgl. TrKB1, Pos. 63
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dem Sinne schon wichtig [ist] auch in Bezug auf Sport, Bewegung und Entspannung® (IP-G, TrKG, Pos.
32).131

Darlber hinaus sind zentrale Kriterien, dass die Angebote einerseits vielfaltig und andererseits nied-
rigschwellig sind: ,[...] wir schauen halt selber auch, dass sich das so ein bisschen die Waage halt, dass
wir einen Mix haben aus Angeboten, womit wir so die gesamte Belegschaft bedienen kdnnen® (IP-L, TrKL,
Pos. 68). Als niedrigschwellig werden vor allem solche Angebote angesehen, die in Bezug auf den An-
forderungsgrad ,nicht zu groRe Herausforderungen an die Kolleginnen und Kollegen [stellen]* (IP-A2,
TrKA, Pos. 77), aber auch solche, die méglichst kostengiinstig oder gar kostenlos fir die Beschaftigten
sind. Deshalb werden in Kommunalverwaltung D, wo das Budget nicht fiir die regularen Sportkurse aus-
gegeben wird, bevorzugt zertifizierte Kurse von Krankenkassen ausgewanhlt.'32 Gleichzeitig geben einige
der Befragten an, dass sie sich an Trends orientieren oder ,auch immer mal [versuchen] ein bisschen
etwas Exotisches anzubieten, um Lust zu machen, Lust an Bewegung mit dem Hintergrund, dass ich nur
das auf Dauer mache, was mir auch Freude macht’ (IP-D, TrKD, Pos. 88).

Sehr verbreitet in den interviewten Kommunalverwaltungen ist auch die gemeinsame Teilnahme an Sport-
veranstaltungen. Hierbei handelt es sich in erster Linie um Laufveranstaltungen, aber auch Gehwettbe-
werbe oder die Global Challenge®3. Einige Kommunalverwaltungen sehen in diesen Veranstaltungen
Gelegenheiten, um soziale Prozesse anzuregen, und setzen sie bewusst ein:

,Also wenn ich jetzt Teams bilde, die sich an einem Gehwettbewerb beteiligen, dann kommen die ja
irgendwie zusammen. Und in der Regel werden die sich auch verstehen oder das sind Teams, die
das machen, die sowieso zusammenarbeiten und die sich auch erhoffen, dass dadurch die Zusam-
menarbeit besser wird. Auch das passiert natlirlich. Aber das ist so ein Grund warum wir auch z. B.
beim Gehwettbewerb Wert darauflegen, dass die sich in Teams anmelden.” (IP-K1, TrKK1, Pos. 145)

Dass bei der Auswahl Mittel und Zweck zusammengedacht werden, scheint jedoch eher eine Ausnahme

ZU sein.

Ein weiteres Kriterium, was in den Interviews angesprochen wird, sind die Rahmenbedingungen, die ei-
nen Einfluss auf die Auswahl der Angebote haben: ,Ich kann nur das anbieten, was auch moglich ist* (IP-
F2, TrKF1.2, Pos. 73). Hier spielen einerseits die raumlichen und materiellen, andererseits die finanziellen
Rahmenbedingungen eine Rolle. Laut IP-B ,sollte [das] naturlich etwas sein, was alle kdnnen und wo
nicht unbedingt sehr viel Material und, ja, Vorbereitung erforderlich ist* (IP-B, TrkB1, Pos. 59). Auch die
Kostentibernahme durch Krankenkassen kann ein Grund sein, weshalb ein bestimmtes Angebot aufge-
griffen wird. So berichtet IP-J: ,Ich hatte z. B. im letzten Jahr Faszientraining aufgenommen, weil das
eben zusatzlich durch die Krankenkassen gefordert wurde. Weil die sagen, die finanzieren immer das,
was neu aufgenommen wird und nicht, was es eh immer schon gab“ (IP-J, TrKJ, Pos. 90). Impulse von
externen Quellen werden, wie sich hier andeutet, ebenfalls als Kriterium herangezogen. Neben den Im-
pulsen und dem Austausch mit Krankenkassen oder anderen Kooperationspartnern nutzt z. B. IP-J den

131 [...] wir haben nattrlich auch als sehr sozialer Arbeitgeber sehr viele Menschen bei uns, die schon mit grundlegenden
Erkrankungen, also Vorerkrankungen auch kommen oder eben auch im Bereich der Schwerbehinderung haben wir na-
tlirlich auch viele.” (IP-G, TrKG, Pos. 32)

132 Vgl. TrKD, Pos. 88

133 Die Global Challenge ist ein Programm von dem Anbieter Virgin Pulse, bei dem es sich um einen ,freundschaftlichen,
teambasierten Wettkampf* handelt, der das Ziel verfolgt, gesunde Gewohnheiten und den Zusammenhalt in der Organi-
sation, u. a. mittels Gamification Elementen, zu fordern (vgl. Virgin Pulse, 2021).
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Erfahrungsaustausch Uber das Netzwerk Gesundheit, wo der Kontakt durch die Zusatzausbildung ent-
standen ist, um dartber neue Ideen und Anregungen flir das Sportangebot zu erhalten. In diesem Zu-
sammenhang merken Badura und Steinke in ihrer Fallstudie an, ,dass eine relativ geringe Vernetzung
der Interviewten mit Kollegen aus anderen Stadten bzw. Kommunen und der Privatwirtschaft besteht
(2009, S. 34). Dies kann in der vorliegenden Studie nicht bestatigt werden. Denn immerhin vier Akteure
berichten von ihrem Austausch in verschiedenen Netzwerken wie z. B. dem Gesunde Stadte-Netzwerk
oder auf Veranstaltungen zum BGM, was gut ein Drittel der Interviewten ausmacht. Bei Badura und
Steinke waren dies nur 15 Prozent.

In Kommunalverwaltung G gibt es Uberlegungen, Angebote digital zur Verfiigung zu stellen. Kommunal-
verwaltung B, J und L bieten, auch bedingt durch die aktuellen Einschrankungen wahrend der Corona-
Pandemie, digitale Sportangebote an bzw. haben vor, diese zeitnah umzusetzen.

Auffallig ist, dass nahezu keiner der Interviewten angibt, wissenschaftliche Erkenntnisse in die Auswahl
mit einzubeziehen, sondern diese maRgeblich auf dem Prinzip Versuch und Irrtum beruht. Dies wird auch
an der Aussage von IP-L deutlich134:

,Wir sind da relativ offen gegentiber neuen Angeboten und wir probieren das einfach mal aus, wie

das angenommen wird. Wenn wir sehen, da sind einfach zu wenig Anmeldungen oder die Teilnahme

war wirklich gering, dann lassen wir es auch sein. Dann bieten wir das im nachsten Halbjahr nicht

mehr an und nehmen stattdessen was anderes rein. Oder z. B. machen wir Kurse doppelt, wenn wir

sehen, da sind so viele auf der Warteliste. Die méchten gerne in diesen Kurs, die brauchen den,

dann machen wir das so.” (IP-L, TrKL, Pos. 68)
Lediglich IP-K1 fihrt bei der Entscheidung gegen die Kooperation mit einem Fitnessstudio an, dass es,
neben der anderweitigen Nutzung der finanziellen Mittel, ,unseres Wissens auch Untersuchungen dar-
uber [gibt], dass das nicht besonders erfolgreich und nachhaltig ist, sowas zu machen* (IP-K1, TrKK1,
Pos. 81-83). Die geringe Verwertung wissenschaftlicher Erkenntnisse zeichnet sich auch in den Ergeb-
nissen von Badura und Steinke ab; hier kritisieren die Interviewten, dass wissenschaftliche Literatur zu
wenig praxisorientiert sei (2009, S. 43).

6.4.9  Einbinden der Beschéftigten

An mehreren Stellen hat sich bereits angedeutet, dass die Beschaftigten in den Planungsprozess des
arbeitgeberorganisierten Sportangebots eingebunden werden. Dies geschieht einerseits iber die Perso-
nalvertretung (Personalrat, Schwerbehindertenvertretung, Gleichstellungsbeauftragte), andererseits tber
Feedbackbefragungen nach einer Kursteilnahme, Uber E-Mail oder im direkten Gesprach, bspw. tber die
BEM-Gesprache oder Gesprache zwischen den Befragten und den jeweiligen Flhrungskréaften. Im Inter-
view mit den Expertinnen aus Kommunalverwaltung C wurde zudem von der Idee berichtet, eine zusatz-
liche Beteiligungsmaoglichkeit der Beschéftigten tiber das Mitmachportal der Stadt zu schaffen.

Einen besonders hohen Stellenwert hat die Partizipation der Beschéftigten bei der Auswahl des Sportan-
gebots. In vier der interviewten Kommunalverwaltungen werden die Beschaftigten zudem in die Organi-
sation bzw. die Umsetzung eingebunden: ,[DIE LAUFVERANSTALTUNG AM STANDORT] ist damals

134 Vgl. auch TrKJ, Pos. 222
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ein Vorschlag des Personalrats gewesen, den ich aufgegriffen habe, bei dem aber auch zwei Beschaf-
tigte, die da ganz aktiv sind, die Organisation ibernommen haben® (IP-K1, TrKK1, Pos. 79). Laut IP-K1
gibt es aulerdem Beschaftigte, ,die selber sportlich aktiv sind und die dann auch fiir andere noch was
anbieten kénnen® (IP-K1, TrkK1, Pos. 113). IP-L berichtet, dass eine enge Kooperation mit dem Kollegen
aus dem Fachbereich Sport besteht, der insbesondere bei der operativen Durchfiihrung mitwirkt. 135 In
den beiden Kommunalverwaltungen im Einfiihrungsprozess besteht ebenfalls die Uberlegung die Be-
schéftigten in die Umsetzung sportlicher MaRnahmen einzubinden:

LAberich glaube, das ist auch so, wie gerade schon angedeutet, auch mit Sicherheit eine Mdglichkeit,

dass man guckt, welche Kollegen machen hier was im Haus? Welcher hat welche Besonderheiten,

die er vielleicht mit einbringen kann? Und da gibt es ja verschiedenste Bereiche. Der eine ist vielleicht

aktiv im Bereich Fahrradfahren, der eine ist vielleicht im Bereich Pferdesport oder der eine ist im

Walking Bereich. Also da gibt es mit Sicherheit viele, [...] die man in den Prozess mit einbinden

kann.* (IP-A2, TrKA, Pos. 88)
IP-K1 beschreibt die allgemeine Einstellung der Expertinnen und Experten gut mit der Aussage: ,Also
wenn es maglich ist, solche Vorschlage aufzugreifen, machen wir das naturlich, aber wir konnen da ein-
fach nicht auf alles eingehen. Jeder hat da eine andere Vorstellung. Da gibt es wirklich viele Winsche*
(IP-K1, TrKK1, Pos. 113). Es wird deutlich, dass Beschaftigte primar Anliegen und Wiinsche auflern und
auch Vorschlage machen konnen, aber nicht alle Wiinsche und Vorschldge umgesetzt werden (kénnen).
Zudem verfligen Beschéftigte Uber keine Entscheidungsmacht (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 3). Ent-
scheidungsmacht haben Beschéaftigte allenfalls im Betriebssportvereinen aufgrund der demokratischen
Entscheidungsstrukturen von Freiwilligenorganisationen (vgl. Horch, 1992, S. 3), die aber als eingetrage-
ner Sportverein aullerhalb der Kommunalverwaltungen organisiert sind.

6.4.10 Informationsweiterleitung

Partizipation findet auch Uber die Rolle von ,Gesundheitskoordinatoren® statt (IP-C2, TrKC, Pos. 123),
die, wie in den Stadtverwaltungen B und K, als Multiplikatoren die Belange der Beschaftigten im Sinne
eines Bottom-up Prinzips an die Akteure des Gesundheitsmanagements herantragen kénnen:

,Ansonsten haben wir auch noch in jedem Bereich der Stadtverwaltung einen Gesundheitskoordina-
tor. Das ist ein Beschaftigter oder eine Beschéftigte, die sich freiwillig dazu bereit erklért hat, das zu
ubernehmen. Und die Gesundheitskoordinatoren sind der Ansprechpartner fir die Kolleginnen und
Kollegen in dem Bereich. Alles, was so das Thema Gesundheit angeht und die Koordinatoren treffen
sich dann auch regelm@Rig und tauschen sich dann aus mit inren Erfahrungen und was fir Anliegen
an sie herangetragen wurden.” (IP-C2, TrKC, Pos. 123)

Dieser Informationsaustausch funktioniert in beide Richtungen: ,[...] wenn wir aktuell MaBnahmen haben
und die dann bei den Treffen der Gesundheitskoordinatoren besprechen, tragen die Gesundheitskoordi-
natoren es auch in ihre Bereiche® (IP-C2, TrKC, Pos. 169). Am haufigsten werden als Top-down-Kanal
fur die Informationsweiterleitung an die Beschaftigten digitale Formate wie das Intranet, Rundmails oder
Newsletter (letzteres auch in gedruckter Form) genutzt:

,Wir haben ein Mitarbeiterinformationsportal, also ein Intranet, [...] wo wir einen Punkt Arbeitssicher-

heit und Gesundheitsférderung haben. Und dartiber kdnnen wir die Mitarbeiter regelméRig informie-
ren und damit das auch der letzte (lacht), die letzte Bank sozusagen, mitkriegt, der jetzt gerade nicht

135 \/gl. TrKL, Pos. 98
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taglich reinguckt, schreiben wir dann immer noch Rundmails dazu und sagen: ,Jawohl, es gibt mal
wieder was im Portal.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 102-104)

,und der [Newsletter, Anmerk. d. Verf.] wird ab September [...] dann richtig scharf geschaltet. Und

d. h., die Leute kdnnen sich anmelden, natirlich auch datenschutzgrundsatzverordnungskonform,

und werden dann von uns im Wochentonus ber neue Programme informiert. Also nicht nur Pro-

gramme, sondern auch mit Artikeln etc.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 71)
Funf der Kommunalverwaltungen nutzen als weitere Moglichkeit zur Informationsweiterleitung die direkte
Ansprache. Dies geschieht einerseits Uber die Multiplikatoren, andererseits direkt Uber die Befragten und
deren Team. Diese informieren u. a. gezielt die FUhrungskrafte, die wiederum die Informationen in ihre
Bereiche tragen sollen. In Kommunalverwaltung F 1auft die Informationsweitergabe und Anmeldung eben-
falls nach dem Mund-zu-Mund-Prinzip: ,[...] wenn der Bauhofleiter morgens in den Frihstiicksraum geht
und sagt: ,Ab nachster Woche geht es wieder los mit Sport.* Wer Lust hat soll sich bei ihm melden, dann
macht er eine Zentralmeldung® (IP-F2, TrkF1.2, Pos. 108). Badura und Steinke sprechen in diesem Zu-
sammenhang von ,mehr oder weniger dauerhaften Beteiligungsstrukturen®, durch die die Fiihrungskrafte,
sowohl mittels digitaler als auch analoger Kanéle, in die interne Kommunikation einbezogen werden
(2009, S. 32).
Unabhéangig davon gibt es neben den digitalen Formaten auch analoge in Form unterschiedlicher Print-
medien wie Flyer, Plakate, Faltblatter etc., die entweder ausgehangen oder mit der Gehaltsmitteilung an
alle Beschaftigten geschickt werden.

6.4.11 Anreize fiir die Teilnahme an sportlichen MalRnahmen

Um die Beschaftigten zur Teilnahme an den Sportangeboten zu motivieren, werden von gut 70 Prozent
der 27 Kommunalverwaltungen unterschiedliche Anreize gesetzt. Der Schwerpunkt dieser Anreize liegt
darin, die sportlichen Aktivitaten moglichst kostenlos oder teilfinanziert anzubieten, indem z. B. die Ange-
bote externer Anbieter wie Fitnessstudios (26,3%) oder Sportvereinen (5,3%) bezuschusst werden. Die
Kosten werden entweder vom Arbeitgeber selbst oder von den externen Anbietern ganz oder in Teilen
ubernommen. Aus der Kategorie Sonstiges geht aus den halboffenen Antworten des Fragebogens her-
vor, dass noch weitere finanzielle Anreize gesetzt werden, darunter z. B. kostenlose oder bezuschusste
Kurse bei der VHS oder im eigenen Sportprogramm. Dariiber hinaus werden von etwa einem Viertel der
Verwaltungen Belohnungsanreizen und/oder Pramien geboten (vgl. Abbildung 19). Insgesamt bieten gut
zwei Drittel der befragten Kommunalverwaltungen den Sport flir ihre Mitarbeitenden kostenlos an (vgl.
Anhang 2, SPSS Daten).!36 Das sind mehr als in der Befragung von Schindler und Gattermann, in der
gut die Halfte Mitgliedsbeitrage fur die Beschaftigten erhoben haben. Finanzielle Zuschusse sind aber
auch dort mit knapp 50 Prozent ein oft verwendeter Anreiz, mit dem sportliche Aktivitat von den Arbeitge-
bern gefordert wird, wahrend Belohnungsanreize dort keine Rolle spielen (2008, S. 4f).

136 Die Frage, ob die Angebote kostenlos sind, kann im Fragebogen mit ,Ja“ oder ,Nein* beantwortet werden. In der
offenen Abschlussfrage wird diesbeziiglich erwahnt, dass bei den Kosten beides vorkommen kann. Durch den Aus-
schlusscharakter der Antwortmdglichkeiten im Fragebogen wird jedoch ersichtlich, wie der GroRteil des Sports hinsicht-
lich der Kosten organisiert ist (vgl. Anhang 2, Offene Antworten).
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Anreize zur Teilnahme an Sportangeboten
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Abbildung 19: Anreize zur Teilnahme an Sportangeboten (Frage 5, Mehrfachantworten)

Ein weiterer Anreiz betrifft die anteilige Arbeitszeitanrechnung einzelner Malnahmen. Aus der quantitati-
ven Befragung geht hervor, dass flinf Standorte (18,5%) ihren Beschaftigten sportliche Angebote vor-
zugsweise in der Mittagszeit anbieten oder ihnen sogar eine Arbeitszeitengutschrift bei Schnupperkursen
oder der Mittagsgymnastik gewahren (vgl. Anhang 2, Offene Antworten). In den Interviews zeigt sich,
dass die Kommunalverwaltungen hier unterschiedlich vorgehen. Einige befinden sich in der Planung bzw.
Umsetzung dieser Anreizsetzung, wahrend andere dort schon eine Regelung getroffen haben. In Kom-
munalverwaltung L ist das bspw. ,ein Riesenthema®, was noch mit dem Verwaltungsvorstand diskutiert
wird (IP-L, TrKL, Pos. 52). Die Interviewten J und D berichten, wie die Beschaftigten dort die Sportzett,
z. B. bei der Bewegten Mittagspause oder bei zertifizierten Angeboten, anteilig als Arbeitszeit gutgeschrie-
ben bekommen:

,Bei Teilnahme an zertifizierten Kursen, also Praventionskursen nach §20 SGB, haben wir dann halt

auch eine anteilige Arbeitszeitanerkennung ausgesprochen. Also da bei diesen zertifizierten Kursen,

wie war das denn, wenn man 80 Prozent teilgenommen hat, bekommen die Mitarbeiter 30 Prozent
der teilgenommenen Stunden dann als Arbeitszeit gutgeschrieben.” (IP-D, TrKD, Pos. 68)

,Ein Kurs im Jahr. Wenn ich jetzt achtmal teilgenommen habe, kriege ich vier Stunde gutgeschrieben.
Und wenn ich nur viermal teilgenommen habe, dann kriege ich zwei Stunden gutgeschrieben.” (IP-
J, TrkJ, Pos. 178)

6.4.12 Arbeitszeit und Sport

In Bezug auf die Arbeitszeit ist der Sport in den befragten Kommunalverwaltungen iberwiegend auler-
halb der Arbeitszeit organisiert. Etwa 18 Prozent geben im Fragebogen an, dass es Angebote wahrend
der Arbeitszeit gibt (vgl. Abbildung 20). Erganzend hierzu ergibt die Auswertung der offenen Abschluss-
frage, dass in sechs Kommunalverwaltungen sowohl Angebote in der Arbeitszeit als auch aulerhalb der
Arbeitszeit stattfinden. Wie im Kapitel zuvor erlautert, werden in Ausnahmefallen mit Sportangeboten
wahrend oder in der Arbeitszeit Anreize geschaffen, um am Sport teilzunehmen. Gleichzeitig gibt es Be-
rufsgruppen, bei denen korperliche Fitness zur Auslibung ihrer Tatigkeit erforderlich ist, weshalb diesen
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Gruppen der Sport in der Arbeitszeit ermdglicht wird (z. B. bei der Feuerwehr) (vgl. Anhang 2, Offene
Antworten).

Arbeitszeit und Sport
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45
I

mJa ®Nein

Abbildung 20: Arbeitszeit und Sport (Frage 20 und 20.1)

6.4.13 Réumlichkeiten fiir Sportangebote

Im Fragebogen wird auch danach gefragt, ob die Sportrdume von der Kommunalverwaltung bereitgestellt
werden, worauf mit ,Ja“ oder ,Nein“ geantwortet werden kann. Wie bei der Frage zur Ubemnahme der
Kosten wird in der offenen Abschlussfrage konstatiert, dass auch bei den Raumlichkeiten beides vorkom-
men kann (vgl. Anhang 2, Offene Antworten). Raumlichkeiten werden von etwa drei Viertel der Kommu-
nalverwaltungen flir sportliche Malnahmen bereit gestellt (vgl. Abbildung 21). Dieses Ergebnis ist ver-
gleichbar mit den Ergebnissen von Schindler und Gattermann (2008, S. 5).
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Abbildung 21: Rdumlichkeiten (Frage 19)
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Insgesamt zeigen sich im Planungsprozess sportlicher Manahmen bei den Kommunalverwaltungen ei-
nige Gemeinsamkeiten, aber auch feine Unterschiede. Diese Unterschiede gilt es im Verlauf der Analyse
genauer zu beschreiben und zu ergriinden, inwiefern die unterschiedlichen Rahmenbedingungen maég-
licherweise sportliche MaBnahmen in Kommunalverwaltungen beférdern oder behindern. Zunachst wer-
den allerdings die Erkenntnisse hinsichtlich der Funktion und Bedeutung von Sport aus Sicht der Kom-
munalverwaltungen dargelegt.

6.5 Ergebnisse zur Funktion und Bedeutung aus Sicht der Kommunalverwaltungen

Nach der Betrachtung der Organisation des Sports wird nunmehr die zweite Teilfrage zur Funktion und
Bedeutung des Sports aus Sicht der Kommunalverwaltungen bearbeitet. Um diese zu beantworten, wer-
den im ersten Schritt die verschiedenen Teilaspekte betrachtet, die Aufschluss Uber die Funktionszu-
schreibungen geben. Dafiir werden die an den Sport gestellten Erwartungen und die mit dem Sport ver-
folgten Ziele analysiert. An dieser Stelle spielen auch die Erfahrungen und Beobachtungen der Befragten
hinsichtlich mdglicher Potentiale des Sports eine Rolle, da sich daraus ebenfalls Erwartungen und Ziel-
setzungen ableiten lassen. Zudem ist hierbei von Interesse, wann Sport aus Sicht der Befragten flir Kom-
munalverwaltungen erfolgreich ist bzw. sich ein Nutzen sportlicher MaBnahmen flir die Kommunalverwal-
tung zeigt. Darauf aufbauend wird sich im zweiten Schritt der Frage angenommen, welchen Stellenwert
der Sport im VGM gegeniiber anderen gesundheitsforderlichen Malnahmen hat und welche Bedeutung
diesem (zukinftig) beigemessen wird. Zur Analyse werden die Ergebnisse der qualitativen und quantita-
tiven Datenerhebung herangezogen, welche kongruent zum Vorgehen des vorherigen Kapitels mit Er-
kenntnissen aus der vorliegenden Literatur verglichen werden.

6.5.1  Funktionen des Sports aus Sicht der Kommunalverwaltungen

Im Folgenden werden die Funktionszuschreibung von Sport aus vier Teilaspekten herausgearbeitet; den
Zielsetzungen von Sport, den Erwartungen an Sport, den Erfahrungen mit Sport und den Erfolgsindikato-
ren von Sport in Kommunalverwaltungen.

Im Fokus der Zielsetzungen von Sport in Kommunalverwaltungen stehen die Forderung der individuellen
Mitarbeitergesundheit, die Schaffung eines Ausgleichs zu Arbeitsbelastungen, die Férderung sozialer As-
pekte und die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat, im Zuge dessen die Gewinnung und Bindung von
Fachkraften erleichtert werden soll. Vor allem aber zeigt sich, dass diesen Zielen in den Kommunalver-
waltungen eine unterschiedlich hohe Prioritat beigemessen wird.137

Das meist genannte Ziel in den Kommunalverwaltungen ist dabei die Forderung der individuellen Mitar-
beitergesundheit. Allein die Experten aus Kommunalverwaltung F benennen dieses nicht direkt, sondern
verfolgen die individuelle Gesundheitsforderung eher nebenbei und richten stattdessen ihren Fokus pri-
mar auf andere Ziele. Vor dem Hintergrund dieser oft verfolgten Zielstellung, liberrascht es wenig, dass
vom Sport vor allem gesundheitsforderliche und kompensatorische Effekte erwartet werden, insbeson-
dere im Bereich der physischen und psychischen Gesundheit der Beschaftigten. Entsprechend einig sind
sich die Befragten:

137 Eine zusammenfassende Ubersicht der Zielsetzungen ist auf Seite 151 zu finden (vgl. Tabelle 28).
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.Ja, weil das ist die beste Mdglichkeit, irgendwie was flir sich zu tun, zur Gesunderhaltung. (IP-J,
TrKJ, Pos. 78)

,oport hat ja auch Uber die kdrperliche Verausgabung hinweg noch andere gute Wirkungen. Also
hier Stressabbau und Vorbeugung von Depressionen und diese Dinge, in dem Thema Burnout-Pra-
vention.” (IP-D, TrKD, Pos. 192)

,Mitarbeiter, die fit sind, kdnnen einfach mehr leisten, weil kdrperliche Fitness dazugehdrt. Und das

kann ich an mir selber als bestes Beispiel sagen. Ich bin noch lange nicht am Ende der Fahnen-

stange, aber ich weil3, dass ich als Schwerstubergewichtiger nicht so leistungsfahig war, auch wenn

ich das wollte, wie jetzt. (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 5)
In diesen Aussagen zeigt sich die Ansicht von einigen Befragten, dass die Gesundheitsforderung der
Belegschaft in direktem Zusammenhang mit einer erfolgreichen Verwaltungsarbeit stehe, weil gesiindere
Mitarbeitende motivierter und leistungsfahiger seien. Zwar stitzt IP-F2 diese Erwartung auf die eigene
Erfahrung, allerdings spielt hier der Faktor mit hinein, auch mehr leisten zu wollen.

Mit der individuellen Gesundheitsforderung wird dartiber hinaus das Ziel verkniipft, die Beschéttigten fiir
gesundheitsrelevante Themen zu sensibilisieren und zu einem gesundheitsforderlichen Lebensstil zu mo-
tivieren. Der Sport dient hier als Ausgleich zu den spezifischen Arbeitsbelastungen in den Verwaltungen
aufgrund der zumeist bewegungsarmen und sitzenden Tatigkeiten38:

,Ja, Impulse geben. Dass den Menschen klar wird, dass sie bei so einer bewegungsarmen Beschaf-
tigung, wie sie ja in der Regel hier geboten wird, dass Erholung nicht darin gefunden wird, sich auf
die Couch zu setzen und sich vorm Fernsehen zu erholen, sondern, dass im Grunde Bewegung das
Mittel der Wahl ist. Und ja, das Ziel ist, dass wir (iber unsere Kursangebote so einen Einstieg in eine
dauerhafte Anderung der Lebensweise letztendlich animieren.” (IP-D, TrKD, Pos. 74)

Die Befragten aus den Kommunalverwaltungen E und L haben auch die Krankheitsquote im Blick bzw.
sehen es zumindest als wiinschenswert an, wenn diese sich durch Sport reduzieren lieRe3®:
,[-..] vielleicht erreicht man auch tatséchlich irgendwann mal das Ziel, wenn man jetzt in flnf bis acht
Jahren oder so, oder zehn Jahren, noch mal so eine Befragung macht, wie sieht es aktuell aus mit
dem Krankenstand und so. Wo stehen wir jetzt und wo standen wir vor zehn Jahren mit diesen BGM-
Malnahmen? Vielleicht haben wir dann das Ziel erreicht, dass auch die Fehlzeiten sinken. Das wére
natirlich aus Arbeitgebersicht schén.” (IP-L, TrKL, Pos. 70)
Dabei ist den Interviewten die begrenzte Aussagekraft von AU-Zahlen teilweise bewusst (vgl. auch Kapitel
2.1.2). IP-B merkt dazu bspw. an, dass manche Verwaltungsmitglieder eine z. T. sehr unrealistische Er-
wartungshaltung haben, was auf ein fehlendes fachliches Wissen zuriickzufiihren ist'40:

,ES gibtinsofern Kritik am Sportangebot, dass natrlich dieses Thema kommt, also mit Krankenquote

und Sportangebot [...] also wir haben uns verbessert, muss man auch dazu sagen [...]. Aber das

reicht nicht. Es wird dann eben erwartet, dass man tatsachlich das Ganze eben halbiert und das ist

natirlich unrealistisch. Das ist natirlich auch teilweise Unkenntnis.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 79)
Das Ziel die Krankenquote durch Sport zu reduzieren ist auch in Kommunalverwaltung A und G prasent.
Dort scheint dieses sogar hoher bewertet zu werden als in den Verwaltungen, in denen bereits ein Sport-
angebot eingeflhrt ist:

138 Vgl. u. a. TrKG, Pos. 82; TrKE, Pos. 64
139 Vgl. TrKE, Pos. 64
140 Vgl. auch TrKL, Pos. 16
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,[-..] in erster Linie natlrlich die kdrperliche Leistungsfahigkeit zu verbessemn oder eben auch zu
steigern. [...] AU-Zahlen minimieren, klar das liegt ja ganz oben mit.“ (IP-G, TrKG, Pos. 82-84)

,Natirlich auch der Einzelne persdnlich, individuell, gesundheitlich besser dasteht. [...] Das ist na-

tirlich auch ein Ziel, das jeder Arbeitgeber verfolgt. Nicht nur dass die Kollegen Spafy haben, sondern

dass, ich sage mal, die Krankheitsquote, die ich jetzt nicht kenne, vielleicht verringert wird. [...] Aber

das muss naturlich unser Ziel sein.” (IP-A2, TrKA, Pos. 71)
Es lasst sich vermuten, dass Verwaltungen die Einfuhrung eines Sportangebots mit klaren Zielvorgaben
und Kennzahlen verbinden wie hier die Senkung der Krankenstande. Dies spiegelt sich auch in der Aus-
sage von IP-H wider, in dessen Verwaltung dies anfangs auch thematisiert wurde, was aber mittlerweile
kein Ziel mehr darstellt:

,Das war zu Anfang, 2007 und die ersten Jahre, wo es dieses BGM gab. Also unsere Abteilung und
auch das BEM, fiir die BEM-Verfahren, da war das urspringlich mal im Gesprach, dass man das an
der Krankenstatistik dann den Erfolg messen kénnte, aber das haben wir letztendlich widerlegt, dass
es einfach nicht so ist, weil es auch viele chronisch Erkrankte gibt [...]. Mittlerweile ist das eigentlich
kein Thema mehr.” (IP-H, TrkH, Pos. 86)
Gleichzeitig gibt IP-H an, dass neben dem priméren Ziel, durch Sport die Gesundheit zu fordern, auch

Unfalle verhiitet werden sollen, fiihrt dies aber nicht naher aus.4!

In sieben der befragten Kommunalverwaltungen wird mit den Sportangeboten eine Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat verfolgt, um die Fachkraftegewinnung und -bindung zu erleichtern. Das spiegelt sich
auch in der Ansicht einiger Interviewten wider, dass Sportangebote bei der Bindung und Gewinnung von
Fachkraften unterstitzen konnen. Vereinzelt wird die Erwartungshaltung dahingehend spezifiziert, dass
ein Sportangebot nur die Fachkraftebindung, nicht aber die Fachkraftegewinnung, positiv beeinflussen
kann:

,Also ich kann das jetzt nattirlich nur fiir die Bereiche, die ich personell betreue sagen, aber ich hatte
jetzt noch nie im Auswahlgesprach, wenn wir zur Motivation der Bewerber kommen, dass jemand
gesagt hat: ,Ich hab mich jetzt nur hier beworben, weil Sie so ein tolles Sportangebot haben." Oder
die Leute sind deswegen hier, aber sagen es nicht. Das kann natirlich auch sein, aber man merkt
dann schon, dass auch viele der neuen Kollegen in die Betriebssportgemeinschaft mit einsteigen
oder dass sie an den Sportangeboten teilnehmen. Und wenn jemand hier ist, dann bleibt der meis-
tens auch relativ lange hier, von daher denke ich dann, dass das schon in die Bindung dann mit
reinspielt.” (IP-C2, TrKC, Pos. 271)

Ein anderer Teil der Befragten stellt an den Sport nicht die Erwartung, die Fachkraftegewinnung und
-bindung zu erleichtern, weshalb in diesen Kommunalverwaltungen diese Zielsetzung bisher keine Prio-
ritdt hat. IP-J erzahlt, dass in dieser Hinsicht ,noch Luft nach oben ist* (IP-J, TrKJ, Pos. 204), weil —
vermutlich — gar nicht nach auen hin kommuniziert wird, dass die Kommunalverwaltung ein Sportange-
bot hat bzw. es generell ein Gesundheitsmanagement gibt.'42 Zu dieser Erkenntnis kommt auch IP-K2:

,Wenn wir es noch besser vermarkten bei der Stellenbeschreibung. [...] Ich hatte das gesehen in
einer ganz kleinen Stadt in Niedersachsen, die hatten eine Stelle als Auszubildende ausgeschrieben
und die werben damit, dass die ein Betriebliches Gesundheitsmanagement haben. Da hab ich ge-
dacht, Warum hat die Stadt [STANDORT] eigentlich nicht? Wir machen so viel. So viel. Und das

141Vgl. TrkH, Pos. 64
142 \/gl. TrKJ, Pos. 200
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hab ich auf den Weg gebracht und das scheint auch zu klappen, von daher glaube ich, wird es

Auswirkungen haben, wenn wir mehr damit werben, ja.” (IP-K2, TrkKK2, Pos. 109-111)
An diesen beiden Fallen zeigt sich, dass Sport teilweise erst Jahre nach der Einfliihrung in Bezug auf die
Fachkraftegewinnung als potenzielles Mittel zum Zweck in Betracht gezogen wird.
Zudem wird deutlich, dass die Befragten diese Zielsetzung unterschiedlich intensiv verfolgen. Das spie-
gelt sich z. B. in solchen Aussagen wider, die eine eher lose Verbindung zwischen der Arbeitgeberattrak-
tivitat und sportlichen bzw. generell gesundheitsforderlichen Malinahmen herstellen. Fir IP-C1 liegt es
bspw. nahe, Themen wie Sport und Arbeitgeberattraktivitat in einen Verantwortungsbereich zu legen,
denn ,wenn man Angebote fiir Sport mit aufbaut oder weiterentwickelt, in diesem Fall, ist das natirlich
auch verbunden mit der Arbeitgeberattraktivitat® (IP-C1, TrKC, Pos. 40). Fir IP-G ware es ,eine Auswir-
kung, die sich irgendwann dann mal zeigt und die man dann mitnehmen kann, gerade wenn es um die
Stellenbewirtschaftung geht* (IP-G, TrKG, Pos. 82). Zwei andere Befragte sehen in Bezug auf Losungs-
strategien beim Fachkraftemangel Potenziale darin, in Bezug auf Raumlichkeiten und Infrastruktur Gele-
genheiten flir Sport- und Gesundheitsangebote zu schaffen, womit die Arbeitgeberattraktivitat gesteigert
werden soll143:

,Also bei uns wird ja auch viel umgebaut und modernisiert usw. und man denkt da schon mit, also
z. B. ein Gebaude am Rathaus wird irgendwie umgebaut und dann mdchten die aber auch Fahrrad-
boxen dann anschaffen und Umkleideraume, wenn Leute mit dem Bike zur Arbeit kommen und Bike
Leasing Geschichten und sowas. Ich meine, das sind alles solche, ja finde ich, nicht unwesentliche
Faktoren fiir Arbeitgeberattraktivitat.” (IP-J, TrkJ, Pos. 170)

Fur IP-L ist der Sport in diesem Zusammenhang eine Moglichkeit, um den Beschaftigten Wertschatzung

entgegen zu bringen und dartiber die Fachkraftebindung zu fordern:

,und vor allen Dingen aber auch fir diese Mitarbeiterbindung, dass eben ein Mitarbeiter sagen kann:

Jo, mein Arbeitgeber interessiert sich auch fur mich. Also ihm ist halt auch ich als Person und meine

Gesundheit ist ihm auch wichtig.” Also ich denke, das ist auch diese Wertschatzung einfach.” (IP-L,

TrKL, Pos. 70)
In Kommunalverwaltung D wird die Fachkraftegewinnung und -bindung im Rahmen des Gesundheitsma-
nagements Uiberhaupt nicht thematisiert, weil darin keine Ldsungsstrategie fiir den Fachkraftemangel ge-
sehen wird: ,Dazu kann ich gar nichts sagen, das ist kein Thema im BGM* (IP-D, TrKD, Pos. 48).

Im absoluten Gegensatz dazu wird in der Kommunalverwaltung F dieses Ziel sogar priorisiert, wahrend
andere Ziele wie z. B. die individuelle Gesundheitsforderung eher nachrangig verfolgt werden. So lasst
sich dem Interview zwar entnehmen, dass mit Sport auch Erwartungen an eine hohere Leistungsfahigkeit
verbunden werden, aber nicht priméar.144 Vielmehr stehen organisationale Ziele wie eine Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitdt und der Mitarbeiterzufriedenheit im Mittelpunkt, was eng mit neuen Wegen der
Fachkraftebindung und -gewinnung verbunden wird:

,AIso ich habe das Gefiihl, dass unsere Verwaltungsleitung auch Wert darauflegt, dass wir auf
Trends reagieren und nicht stumpf quasi unser Programm abarbeiten. Wenn es jetzt eine neue Sport-
art gabe, die jetzt im Aufkommen ware, dann ware es im Sinne unseres Chefs, wenn wir das mog-
lichst einfiihren, bevor es andere schon eingeflihrt haben.* (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 73)

143 \gl. TrKH, Pos. 40
144 \gl. TrKF1.2, Pos. 5
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,oicherlich die Mitarbeiterzufriedenheit, dann noch die Mitarbeitergewinnung, dass man das mit als

weichen Faktor mit auflistet [...]. Nattirlich auch die Mitarbeiterbindung, dass man dafiir sorgt, dass

durch die Zufriedenheit auch Mitarbeiter neben moglichen Gehaltsentwicklungen bei anderen Kom-

munen diese Dinge auch eine Rolle spielen. Da kriege ich zwar mehr Geld, aber hier habe ich neben

einem guten Schreibtisch auch ein Angebot drum herum, was vielleicht auch viele Kommune in un-

serer GroRenordnung noch gar nicht anbieten.” (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 58)
IP-F1 verweist auf die eingeschrankten Moglichkeiten, Beschaftigte und neue Fachkrafte Uber monetare
Anreize zu verpflichten, weshalb der Sport auch dazu dienen kann, als weicher Faktor die Arbeitgeberat-
traktivitt zu erhdhen. 14> Damit zusammenhangend sehen beide Experten die Kommunalverwaltung F in
einer Vorreiterrolle im Vergleich zu anderen Verwaltungen in dieser GroRenordnung. Davon erhoffen sie
sich einen Wettbewerbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt. Sport dient folglich als Mittel, um die Verwaltung als
modernen Arbeitgeber zu prasentieren. Hier bestatigt sich, dass die Steuerungsleistung des Mediums
Geld in der offentlichen Verwaltung, wie in Kapitel 4 bereits erlautert, an ihre Grenzen stoft und Uberdies
in kleineren Kommunalverwaltungen, wie in diesem Fall, starker limitiert ist. Diesen stehen offensichtlich
weniger finanzielle Mittel zur Verfugung als groferen Kommunalverwaltungen, die ausgeschriebene Stel-
len als zuséatzlichen Anreiz gegebenenfalls auch eine Tarifstufe hoher als tblich zu vergiten. Folglich
mussen gerade kleinere Kommunalverwaltungen bei der Suche und Bindung von Fachkraften Alternati-
ven finden, um sich nicht nur dem Konkurrenzdruck gegeniber der Wirtschaft, sondern auch gegentber
groReren offentlichen Verwaltungen zu stellen. Dies ist vor dem Hintergrund bedeutsam, dass (zukinf-
tige) Beschaftigte gewisse Erwartungen an ihren Arbeitgeber stellen:

,ES gibt halt einen gewissen Typ Mitarbeiter, der das toll findet, und das geht so weit, dass die Mit-
arbeiter sagen, und das kriegen wir quasi als direktes Feedback mit: ,Wir finden gut, dass ihr Zirkel-
training macht, Stepaerobic und Riickenfit, aber wir wiinschen uns mal, Power dich super aus.’ oder
,Mach mal was mit Spinning‘, ,Kénnen wir nicht Karate machen?". [...] Oder allein der Wunsch nach
solchen Extremen [...], ich kann das nur mit einer Betriebsfeier vergleichen: Fahrt man Kegeln nach
Tante Erna oder geht man irgendwie in einen Escape Room und macht irgendwas Cooles, ne?* (IP-
F2, TrKF1.2, Pos. 30).

Im Wettbewerb um Fachkrafte wird der Sport dazu genutzt, den Beschaftigten etwas Besonderes zu bie-
ten, ihre Arbeitszufriedenheit zu steigern und immaterielle Anspriiche der Beschaftigten zu befriedigen. 46
Hinter dem Ziel der Mitarbeiterbindung steht auch das Bestreben, die hohen durch Fluktuation entstehen-
den Kosten zu verringern, die laut IP-F2 im Vergleich zu den Ausgaben fiir das Sportangebot in keinem
Verhaltnis stehen.!#” Die dadurch eingesparten Gelder stehen dann zur Erflillung der 6ffentlichen Verwal-
tungsaufgaben zur Verfligung:

,ES ist auch wirtschaftlich und kaufmannisch gesehen ein schlauer Schachzug, wenn man sich vor-

stellt, dass eine Einstellung eines Mitarbeiters [...] im Schnitt zwischen 30.000 und 40.000 Euro kos-
tet, inklusive Verfahren und Einarbeitung. Dann hab ich bei zehn Mitarbeitern, die nicht gehen, ganz

145 Diese Ansicht teilt auch IP-B: ,[...] wir sind ja der &ffentliche Dienst, wir kdnnen da natiirlich jetzt nicht wie die Privat-
wirtschaft mit Wahnsinns Gehéltern locken. Und, d. h. wir missen schauen, dass wir von den Rahmenbedingungen,
dass wir eben Themen bieten, die fiir potenzielle Bewerberinnen und Bewerber reizvoll sind* (IP-B, TrKB1, Pos. 39).
146 Studien aus dem betrieblichen Kontext haben festgestellt, dass Mitarbeitenden weiche Faktoren und die Befriedigung
immaterieller Bedlrfnisse mindestens genauso wichtig sind oder sogar als wichtiger bewertet wurden als materielle
Aspekte wie das Gehalt (vgl. Cisik, 2015; Winter & Griinewald, 2016).

147 Die Kommunalverwaltung F stellt fiir die Sportangebote etwa 10.000 Euro im Jahr im Haushaltsplan bereit (vgl. dazu
TrKF1.2, Pos. 5). Einschréankend muss hier erwahnt werden, dass die anteiligen Personalkosten fiir die Organisation
des Sports durch IP-F2 nicht in diesen 10.000 Euro enthalten sind.
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viel Geld zur Verfiigung, was ich in Kindergarten stecken kann, was ich in Sportplatzforderung ste-

cken kann usw. Das ist auch eine Méglichkeit Geld zu gewinnen, was ich eigentlich gar nicht habe.*

(IP-F2, TrKF1.2, Pos. 60)
Auf der anderen Seite wird ein Ausgleich zur Arbeitsbelastung angestrebt, aber nicht in Bezug auf eine
individuelle Verhaltenséanderung oder Gesundheitsforderung, sondern erneut vor dem Hintergrund, die
Fluktuation zu vermeiden bzw. die Zufriedenheit der Beschaftigten zu fordern:

,AIso hier in der Politik [...] weil man ganz genau, dass A den Mitarbeitenden viel abverlangt wird,
d. h. von der Intensitat, auch von den Rahmenbedingungen. Also in diesem Biro habe ich Sommer-
tags, wenn es drauBen 33 Grad sind, im Buro auch 33 Grad und deswegen versucht man schon
alles Mdgliche zu machen, um den Leuten hier einigermaBen gerecht zu werden.” (IP-F1, TrkKF1.2,
Pos. 84)

,und ich sag mal so, das Thema Betriebliches Gesundheitsmanagement ist sicherlich eins der
Punkte, um auch Mitarbeiter bei Laune zu halten. Ein passendes Beispiel finde ich bei den Sport-
gruppen. Das ist nicht mehr die Verwaltung, das ist der Bauhof, das sind die Stadtwerke, das sind
unsere Erzieherinnen und Erzieher, [...] die dann alle zusammenkommen. Wenn man sich, ich sag
mal, nicht so wie jetzt schick gekleidet zusammentrifft, sondern in kurzer Hose und Laufshirt, dann
lockert das gleich auch so ein bisschen das Klima, das Verhéltnis auf. [...] Man verlangt zwar von
den Leuten viel, aber kiimmert sich auch um die Leute und das finde ich hier schon sehr positiv.” (IP-
F1, TrKF1.1, Pos. 95)
An der letzten Aussage wird deutlich, dass aus Sicht von IP-F1 die Arbeitszufriedenheit auch aus dem
guten Miteinander resultiert, wozu die Sportangebote malgeblich beitragen. Dieses steht beispielhaft fiir

die Potenziale sportlicher Manahmen jenseits von individueller Gesundheit oder Fitness.

Die Erwartung, die sich hier in Bezug auf das Miteinander andeutet, wird auch von den anderen Experten
und Expertinnen getragen. Hierbei sind alle Befragten aus den Kommunalverwaltungen mit einem Sport-
angebot der Meinung, dass eine vertrauensvolle Zusammenarbeit Folge gemeinsamen Sporttreibens ist
und dieser damit Einfluss auf das Verwaltungsklima nimmt.'4¢ Die Verbesserung des sozialen Miteinan-
ders und die Forderung kommunikativer Prozesse ist daher eine weitere oft genannte Zielsetzung. So
benennt IP-B neben dem Ziel, die Beschaftigten langfristig zum Sporttreiben motivieren zu wollen, das
Thema Geselligkeit als weitere Zielsetzung. Darunter fallt, ,dass der Austausch gepflegt wird und dass
man eben auch dber unkonventionelle Kanale oder Foren Bekanntschaften hat bzw. eben Kolleginnen
und Kollegen kennenlernt* (IP-B, TrkB2, Pos. 6). Die Zusammenarbeit wird dann nicht nur bereichsspe-
zifisch, sondern auch bereichsibergreifend gefordert. IP-C1 ist sich sicher, dass sich gemeinsames
Sporttreiben auf eine Erweiterung des bereichstibergreifenden Netzwerkes auswirkt!49,

,weil die Bereiche arbeiten ja grundsatzlich auch mal mehr, mal weniger intensiv miteinander und
wenn man sich tiber Sportmdglichkeiten kennengelernt hat oder (iber andere Méglichkeiten, wo man
dann bereichsibergreifend mal zusammenkam und personlichen Kontakt auch hatte, dann greift
man auch eher mal zum Hérer und hat, glaub ich auch, wenn mal etwas missverstandlich dargestellt
ist, nicht direkt die Assoziation, dass es negativ oder bose gemeint ist oder sowas. Und die Wege
gehen dann auch viel schneller, Sachen zu klaren.” (IP-C1, TrKC, Pos. 238)

Fur einen Teil der Befragten nimmt die Forderung des Miteinanders einen hohen Stellenwert ein. Ein
anderer Teil der Befragten spricht die Forderung des Miteinanders zwar an, es wird allerdings deutlich,

148 |P-H merkt aber an, dass ein Einfluss aufgrund der Freiwilligkeit des Sporttreibens nicht flachendeckend* zu erwarten
ist (IP-H, TrKH, Pos. 100).
149 Vgl. auch TrKH, Pos. 92
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dass diese den Schwerpunkt in ihrer Zielsetzung mehr auf die individuelle Gesunderhaltung und den
Ausgleich zur sitzenden Tatigkeit legen. Die soziale Effekte des Sports sind hier eher ein Nebenpro-
dukt."%0 IP-G gibt z. B. (iber sich selbst an, ,ein Fan von Gruppentrainings® zu sein (IP-G, TrKG, Pos. 84).
IP-C1 merkt an, dass es unter dem Thema Gemeinschaft das Ziel war, ,Aktivitdten durchzufiihren, wo
man zusammenkommt vor allem, weil auch das ist ja wichtig fir die Gesundheit. Es ist ja nicht nur Sport.
[...] Bestenfalls natiirlich auch ein bisschen verbunden® (IP-C1, TrKC, Pos. 126-128).

Das Miteinander innerhalb der Belegschaft zu verbessern, erachtet IP-D als notwendig, weil

,Wir haben ja schon Zielkonflikte, die einzelnen Fachbereiche jetzt untereinander. Jeder muss seine
Aufgaben erledigen und da sind eben die Ziele schon mal kontrar. Eine darf kein Geld ausgeben,
der andere hat kein Personal. Und um dann letztendlich zu einem guten Ergebnis zu kommen ist es
gunstig, wenn man gut miteinander klarkommen. Selbst wenn ich in der Aufgabe auseinanderliege,
ist es mir wichtig, dass ich mit dem Menschen angemessen umgehe trotz Stress und unterschiedli-
cher Zielsetzungen.” (IP-D, TrKD, Pos. 76)
Damit geht die Erwartungshaltung einher, dass durch personliche Kontakte im Sport Missverstandnisse
und Konflikte reduziert und Kommunikationsprozesse angeregt werden kdnnen. IP-D berichtet in diesem

Zusammenhang von Beobachtungen und Ergebnissen der Teilnehmerbefragung:

,0a haben wir schon die tollsten Erlebnisse gehabt, da im Praventionskurs. Dass sich da zwei ken-
nenlernten, persénlich erstmal kennenlernten, die vorher immer nur im Clinch lagen am Telefon. Und
plétzlich fanden sie sich nett und hatten eine neue Chance der Begegnung. Nee, das verbessert
allemal das Verhaltnis untereinander. (...) Das fragen wir zum Beispiel auch ab. Was also die per-
sonliche Entwicklung (ber so einen Kurs ist, und was die Teilnehmerinnen und Teilnehmer dazu
sagen, in dieser Form miteinander in Kontakt zu kommen.” (IP-D, TrKD, Pos. 162)
Durch den Wechsel der Rolle von der Arbeitnehmerin bzw. dem Arbeitnehmer zur Sportlerin bzw. zum
Sportler wird die Zusammenarbeit gefordert, da sich Aufgabe und Person trennen und Konflikte, die in
der Aufgabenerfillung liegen, eher vermeiden lassen. Auch wenn IP-H generell der Ansicht ist, dass Sport
,das Miteinander und die personliche Ausgeglichenheit fordert, weil das einfach auch Stressabbau ist und
da auch viele Aggressionen beim Sport bleiben, die sich dann einfach nicht im menschlichen Miteinander
wiederfinden® (IP-H, TrKH, Pos. 100), schatzt sie die Chance des Sports Konflikte im Arbeitsumfeld zu
verringern als gering ein. Denn die involvierten Personen treffen gegebenenfalls gar nicht im Sport auf,
weil ,da macht nicht jeder Sport und wenn dann macht der eine das und der andere das“ (IP-H, TrKH,
Pos. 98). Vor dem Hintergrund der freiwilligen Teilnahme an Sportangeboten ergeben sich hier natirliche
Grenzen maglicher Potenziale von Sport.'5! Dies ist moglicherweise der Grund, weshalb IP-H die Forde-
rung sozialer Aspekte nicht als Ziel von Sportangeboten in ihrer Kommunalverwaltung benennt.

Die Forderung des Miteinanders ist laut IP-K1 hingegen der entscheidende Grund, warum zentrale MaR-
nahmen wie die Teilnahme an Laufveranstaltungen oder einem Gehwettbewerb angeboten werden.'52 In
diesem Zusammenhang lassen sich Hinweise finden, dass positive Gemeinschaftserlebnisse im Sport
ihren Weg in die interne Kommunikation finden. So berichtet IP-K1, ,dass das [der Gehwettbewerb] so
Gesprachsthema war Uberall und so ein Anlass gab, miteinander ins Gesprach zu kommen* (IP-K1,
TrkKK1, Pos. 18). Die Aufnahme des Sports in die Verwaltungskommunikation sorgt dafir, dass der Sport

150 \/gl. TrKJ, Pos. 76

151 Dies konnte auch erklaren, warum bspw. die Studie von Emrich et al. (2016) keinen signifikanten Einfluss auf das
Betriebsklima hat feststellen konnen.

152 \/gl. TrKK1, Pos. 141
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an Relevanz gewinnt. So berichtet IP-B von einer Zunahme der Teilnahmebereitschaft und davon, dass
auch Beschaftigte teilgenommen haben, die selbst nicht sportlich aktiv waren, sondern zur mentalen Un-
terstitzung der Kolleginnen und Kollegen vor Ort waren. Die Zunahme an Teilnehmenden wird darauf
zuriickgefiihrt, dass die Kommunikation tiber das sportliche Event ahnlich wie in der Studie von Edmunds
et al. (2013, S. 45f) dazu beigetragen hat, auch bei anderen Beschéftigten den Wunsch nach Gemein-
schaftserlebnissen zu beférdern:

,AlIso das hatten wir auch, interessantes Phdnomen, dass einige eben dazugekommen sind, die ha-
ben nicht aktiv an der Veranstaltung mitgemacht, sondern die haben dann eben so als Zuschauer
mitgewirkt und die standen dann nachher eben zusammen. Nach dem Einlauf, also haben erst mal
ihre Kolleginnen und Kollegen angefeuert und dann wurde im Anschluss noch gemeinsam gefeiert,
was getrunken, natlrlich kein Alkohol, was gegessen und das sind so Gemeinschaftserfahrungen,
Gemeinschaftserlebnisse, das macht dann die Runde. Und beim nachsten Mal haben Sie dann eben
mehr Leute dabei, die sagen: ,Hey, das finde ich toll. Das mdchte ich auch gern mal erleben. Ich
mdchte einfach auch mal so ein Gegengewicht haben. Ich méchte die Verwaltung auch mal anders
kennenlernen.” (IP-B, TrKB1, Pos. 107)

IP-F1 begriindet die Erwartung an eine vertrauensforderliche Wirkung des Sports mit der Entstehung
eines Wir-Gefilhls, das z. B. durch das gemeinsame Auftreten als Imagetrager der Stadtverwaltung —
u. a. durch das Tragen des Trikots der Stadt — geférdert werde.153 Hier spielen Aspekte der Identifikation
mit der Stadt als Arbeitgeber eine Rolle.'>* Untermauert wird diese Erwartung durch die Beobachtungen,
die ein Teil der Befragten bei Laufveranstaltungen gemacht hat. Dort sind Beschaftigte aus allen Hierar-
chiestufen vertreten. Wahrend im Berufsalltag die hierarchischen Hemmschwellen durch unterschiedliche
Berufskleidung beférdert werden, werden diese im Sport abgebaut:

,Also wir haben das so auch bei den Laufveranstaltungen, da ist alles dabei. Da sind Beigeordnete
dabei, da sind eben Amtsleiter, Abteilungsleiter, alles dabei, auch normale Sachbearbeiter oder Ar-
beiter, was weil ich, Gartner. Und im normalen Dienstbetrieb, haben sie ja schon eine sehr starke
Fokussierung auf die Hierarchie, d. h. da haben sie eine natiirliche Hemmschwelle eben mit den
Leuten in Kontakt zu treten, es sei denn sie haben was Dienstliches. Und das ist bei solchen Veran-
staltungen aufgehoben und das tut den Leuten auch gut. Also das sorgt fiir ein tolles Betriebsklima
und das hat also auch schon, sag ich mal, zu hierarchie-Gbergreifenden Freundschaften geflihrt.”
(IP-B, TrkB2, Pos. 8)

,Ich wirde dazu noch erganzen, dass der Mitarbeiter aus einer Férdermalinahme des Jobcenters
mit dem Wirtschaftsforderer der Stadt, der in der Regel ja eine herausragende Stellung hat, zusam-
men am Bierpilz steht und sagt: ,Mensch [VORNAME IP-F1], da haben wir aber einen guten Lauf
gemacht heute'. [...] Das wiirde ohne diesen Sport nicht entstehen, weil auch so eine Du-Kultur ja
dadurch entsteht. (...) Weil eben kein Orange-Mann mit Reflexionsstreifen und Hemd und Jackett die
Menschen schon irgendwie optisch voneinander trennt.” (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 26-28)

Hier deutet sich an, dass Sport auf Hemmnisse und Barrieren, die zwischen Amtern und Berufsgruppen
bestehen konnen, sei es aufgrund der Kleidungsetikette, dienstlich bedingten Hierarchien oder der raum-
lichen Trennung der Arbeitsplatze, keine Ricksicht nimmt und scheinbar das Potenzial hat, soziale Dis-
tanzen zu Uberbriicken. Diese Ansicht teilt auch IP-B, denn ,durch den Sport schaffen Sie die Nahe,
schaffen auch die Offenheit und ich finde, Sport entkrampft vieles* (IP-B, TrkB1, Pos. 107).

153 Vgl. TrKF1.2, Pos. 25
154 \gl. auch TrKB2, Pos. 10
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Ziel ist es demnach, mit Hilfe der Sportangebote den Beschaftigten einen Raum zu geben, der interdis-
ziplinar und unkonventionell ein Kennenlernen und Miteinander ermdglicht und in dem, abseits der for-
malen Austauschbeziehungen, neue und informelle Kommunikationswege netzwerkartig ausgebildet wer-
den. Kurz: Uber Sport soll die Kollegialitat und Zusammenarbeit geférdert werden. Kiihl spricht in diesem
Zusammenhang von ,Trampelpfaden® als eine Form informeller Kommunikationswege, die sich neben
den durch die Hierarchie kontrollierten Kommunikationswegen z. B. auch beim gemeinsamen Plausch in
der Kaffeekiliche ausbilden kénnen (2011, S. 79). Dies ist jedoch an die Voraussetzung gekniipft, dass
die Beschaftigten in denselben Raumlichkeiten arbeiten, um Gberhaupt die Méglichkeit zu haben sich dort
zu treffen. Bei dezentralen Verwaltungsstrukturen, die in einigen der befragten Kommunalverwaltungen
bestehen, gelangt bspw. die Kaffeekiiche zumindest fachbereichsubergreifend schnell an ihre (raumli-
chen) Grenzen.

Ein weiteres, vereinzelt geduertes Ziel ist der Wunsch nach einem Transfereffekt der Dynamiken des
Sports auf die Arbeit, um flexibler auf Anfragen der Burgerinnen und Birger zu reagieren, denn diese

,erwarten wirklich eine zeitnahe Reaktion und [...] das mUssen wir natirlich auch in einem kommu-
nalen Betrieb irgendwie unterbringen, und d. h. dieses Dynamische. Und ich meine, das versuchen
wir eben auch irgendwie zu verkdrpern, eben gerade auch mit der Gesundheitsférderung oder mit
dem Sport. Idealerweise findet da natiirlich auch ein Transfer statt. [...] Transfer in der Form, dass
ich eben dann nicht nur auf mich achte, sondern auch auf den Blirger bzw. darauf, dass ich die
Anforderungen, die an mich gestellt werden, [...] bestmaéglich erledige.” (IP-B, TrkB1, Pos. 89)

In Kommunalverwaltung K wird der Sport vor allem dazu genutzt, um auf gesundheitsrelevante Themen
und die Arbeit der VGM-Abteilung aufmerksam zu machen:

,ES geht ja immer darum die Menschen auch zu sensibilisieren fiir dieses Thema und zu gewinnen
und mitzunehmen und das erreiche ich oft durch solche ganz praktischen Angebote. Und wenn es
dann nachher um diese Verhaltenspravention geht, dann gibt es schon mal die Idee, was Gesundheit
denn auch meinen kdnnte.” (IP-K2, TrkK2, Pos. 7)

IP-K1 fUhrt diesbeziiglich aus, dass das Gesundheitsmanagement fiir die Beschaftigten sichtbar gemacht
werden soll, indem manche Sportangebote als gemeinschaftliche Events in Form von Siegerehrungen
unter der Teilnahme der obersten Fihrungskrafte der Stadtverwaltung éffentlichkeitswirksam inszeniert
werden. Zugleich bietet sich die Chance, sportliche Events als Kommunikationsanlass zu nutzen,
wodurch das Thema Sport und vor allem Gesundheit innerhalb der Organisation an Relevanz gewinnt,
da dieser zum Inhalt der Kommunikation gemacht wird:

,Jm Grunde genommen kann man sagen, diese Sachen, die haben auch mehr was damit zu tun, zu
rufen ,Hallo wir sind hier. Wir bieten euch auch etwas an, was ihr sehen konnt', weil das, was wir in
den Leistungseinheiten an Befragungen machen oder wo wir mitarbeiten [...], das kommt ja nicht
unbedingt bei den einzelnen Beschéftigten an. Deswegen ist sowas einfach erganzend noch not-
wendig. Und wir achten auch darauf, dass wir das dann verniinftig vermarkten. Also wenn wir jetzt
den Gehwettbewerb machen, dann schauen wir, dass wir am Ende eine Siegerehrung machen, an
der dann auch er OB [Oberblrgermeister, Anm. d. Verf.] teilnimmt, der Stadtdirektor teilnimmt, bei
den einzelne Beschaftigte oder beziehungsweise Gruppen [...], dass die geehrt werden und dass
dann auch dariiber geredet werden kann. Das wir so ein bisschen die Werbetrommel dann auch
rihren. [...] Und das ist halt was, womit man 6ffentlichkeitswirksamer auftreten kann.* (IP-K1, TrkK1,
Pos. 18, 24)
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Zusammenfassend I&sst sich bisher festhalten, dass die Gesundheitsforderung der Beschaftigten, auch
verbunden mit dem Ziel, Sport als Ausgleich zu bestehenden Arbeitsbelastungen zu betreiben, am héu-
figsten genannt wurde. Es gibt aber auch Zielsetzungen, die auf einem funktionalen Ansatz aufruhen wie
die Forderung sozialer Prozesse oder die Fachkraftegewinnung und -bindung, was insbesondere durch
die Kommunalverwaltungen B, D, F und K vertreten wird. Diese in den Interviews genannten Zielsetzun-
gen korrespondieren weitgehend mit den in Kapitel 2.4 erarbeiteten theoretischen Ergebnissen. Es wer-
den aber auch neue Zielsetzungen genannt wie z. B. mit dem Sport 6ffentlichkeitswirksam in Erscheinung
treten zu wollen. Gleichzeitig zeigt sich, dass in einigen Fallen die strategischen Ziele nicht in operatio-
nalisierte und terminierte Teilziele Ubersetzt werden, was bereits in der Studie von Badura und Steinke
(2009) beobachtet werden konnte. In Tabelle 28 sind die genannten Ziele der befragten Kommunalver-
waltungen im Uberblick zusammengefasst.

Tabelle 28: Ubersicht iiber die Ziele sportlicher MaBnahmen

1 2 3 4 5
Foérderung der Ausgleich zu Fachkraftegewin-  Férderung sozialer Sonstige
individuellen Arbeitsbelastun- nung und Aspekte
Gesundheit der gen -bindung
Mitarbeitenden?ss

11 von 11 7von 11 7von 11 8 von 11 3von 11
A,B,C,D,E (F),G, D,EF,GH,JK (A), (C), F, G, (H), A, B, (C),D,F, G, (B), K, L
H,J,K L W)L (). K
A, G: Reduzierung D,E,G,H,J K: C,F G, JHL: AB,CD,F K B: Transfer der
des Krankenstands ~ Ausgleich zu ar- Steigerung der Ar- Kennenlernen, Aus-  sportlichen Dynamik
hat hohe Prioritat beitsspezifischen beitgeberattraktivitat  tausch, Vernetzung  in die Verwaltungs-

E, L: Reduzierung
des Krankenstands
hat moderate Be-
deutung

B: Reduzierung des
Krankenstands wird
von anderen Fiih-

rungskraften erwar-
tet, ist aber kein di-
rektes Ziel von |P-B

H: Unfalle verhiten

Belastungen (z. B.
sitzende, bewe-
gungsarme Tétig-
keit)

F: Ausgleich bzw.
Gegenleistung fiir
z. T. unginstige kli-
matische Bedingun-
gen und hohe Ar-
beitsintensitat
(verbunden mit Ziel-
setzung 4)

im Zusammenhang
mit:

A, F, L: Zufrieden-
heit der Mitarbeiten-
den fordern, Wert-
schatzung entge-
genbringen

fordern

A,B,D,F, G, JK:
(vertrauensvolle) Zu-
sammenarbeit, Wir-
Gefiihl, Teambil-
dung

B, F: Hierarchieab-
bau, Hemmschwel-
len Gberwinden

arbeit

K: Offentlichkeits-
wirksamkeit von
Sport(Events) zur
Sensibilisierung nut-
zen

L: Steigerung der
Leistungsbereit-
schaft und Motiva-
tion

Legende Tabelle 28:

- Fettschrift markiert, dass diesem Ziel eine besonders hohe Prioritét beigemessen wird

- Klammersetzung zeigt, dass diese Ziele nur indirekt oder nebenbei benannt wurden, womit eine geringe Prioritdt angenom-
men werden kann

155 Hierunter wird auch das Bestreben gefasst, die Beschaftigten fiir einen gesundheitsforderlichen Lebensstil zu sensi-
bilisieren und zu einem dauerhaften Sporttreiben zu motivieren, da dieses auf eine Verhaltensanderung im Sinne der
individuellen Gesundheitsférderung abzielt.



152 Empirische Ergebnisse

Dar(ber hinaus wurde in den Interviews nach dem Nutzen sportlicher Mainahmen fir die Verwaltung aus
Sicht der Expertinnen und Experten gefragt. Ziel war es, mehr (iber die dem Sport zugeschriebenen Funk-
tionen zu erfahren und gleichzeitig zu hinterfragen, ob eine Verknlpfung von (ibergeordnetem Zweck
(Verwaltungserfolg) und Mittel (Sport) stattfindet. Dafiir wurde anfangs danach gefragt, wann Verwal-
tungsarbeit erfolgreich ist. Fast alle Befragten kommen zu dem Schluss, dass sich Erfolg von Kommunal-
verwaltungen in einer hohen Zufriedenheit der Blrgerinnen und Biirger widerspiegelt:

,verwaltung hat ja auch keinen Selbstzweck. Ich meine das sind ja sag ich mal, gesetzliche Aufga-

ben, freiwillige Aufgaben fiir die Biirgerinnen und Blirger dieser Stadt. Das ist natlrlich das Ziel. Und

dass die Menschen, die das flr die Blirgerinnen und Birger dieser Stadt machen, das qualitativ gut,

ausreichend, oder noch besser, besser als gut hinbekommen.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 87)
Auch fir IP-C1 ist Birgerfreundlichkeit ein Indikator fiir eine erfolgreiche Verwaltungsarbeit, was bedeu-
tet, ,dass man effizient arbeitet, dass man auch schnell, also schnelle Entscheidungsprozesse herbei-
fuhrt* (IP-C1, TrKC, Pos. 226). Es geht also nicht nur darum, die richtigen Entscheidungen auf Basis der
Verfahrenswege zu treffen und die offentlichen Aufgaben abzuarbeiten, sondern dies méglichst gut, d. h.
schnell und zuverlassig, machen zu wollen. % Die starke Orientierung an den Interessen und Belangen
der Blrgerschatft ist als Folge der Reformen anzusehen, die im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung
stattfinden und genau hierauf einen Schwerpunkt legen (vgl. Kapitel 2.2). Zwei der Interviewten sehen es
auch als Verwaltungserfolg, wenn zusatzlich die Unternehmen und weitere Bezugsgruppen mit der Ver-
waltungsarbeit zufrieden sind.157
Im Zusammenhang damit ist mehr als die Halfte der Befragten der Ansicht, dass die Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Verwaltungsarbeit zufriedene Mitarbeitende sind, weil sich dies in der Qualitat der Auf-
gabenbewaltigung zeige und Fluktuation verringert werde1%8;

,[-..] wenn das Umfeld, das heiflt also flr mich die Verwaltung betrachtet im Stadtgebiet

[STANDORT], ein gutes Image als Arbeitgeber und als Dienstleister bei den Biirgern hat. Dann ist

eine Verwaltung erfolgreich. Und das spiegelt sich nur durch Kolleginnen und Kollegen wider, die

gerne zur Arbeit gehen und das auch nach aulen hin darstellen.” (IP-A2, TrKA, Pos. 119)
Die von den Interviewten benannten Erfolgsindikatoren von Sport flr die Verwaltungen spiegeln sich vor
allem in der Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, der Forderung des sozialen Miteinanders sowie ei-
nem gestiegenen Bewusstsein fir gesundheitsrelevante Themen wider: ,Also bei uns ist unsere Wahrung
zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich im Idealfall mit der Firma Stadtverwaltung identifizie-
ren“ (IP-B, TrkB1, Pos. 85). Fir IP-F1 ist die Basis fir den Verwaltungserfolg ein gutes Miteinander unter
den Verwaltungsmitgliedern: ,Ich glaube in interner Sicht kann man nur dann irgendwie erfolgreich sein,
wenn das Miteinander stimmt. Daran wirde ich es zumindest definieren, weil sich daraus alles andere
ergibt® (IP-F1, TrkKF1.2, Pos. 40). Einzelne Befragte konkretisieren den Nutzen sportlicher MalRnahmen
mit einem Uber die Verwaltungsarbeit hinausreichenden Zusammenhalt'se:

,Das ist/ das hort sich jetzt komisch an, aber eben halt dieses Miteinander, Teambuilding. Also wenn

man hért, man kann das ja nicht bewerten, aber wenn sich die Kollegen auf dem Flur unterhalten
uber sportliche Aktivitdten und die, ich sage mal, dann Uber ihre dienstlichen Angebote in freiwilligen

156 \/gl. auch TrKF1.2, Pos. 40

157 Vgl. TrKC, Pos. 226-228; TrKF1.2, Pos. 42
158 \/gl. auch TrKL, Pos. 138

159 \gl. auch TrKF1.2, Pos. 19
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Bereichen noch mit ausstreuen und sich am Wochenende treffen, das ware flir mich Erfolg.” (IP-A2,

TrKA, Pos. 117)
Fur IP-K1 zeigt sich der Erfolg in einer Verbesserung der bereichstbergreifenden Kontakte und damit in
einer grolkeren Bereitschaft, verwaltungsintern neue Stellen auszuprobieren:

»Ich finde das ist schon ein ganz wichtiger Punkt, wenn sich dadurch das Miteinander verbessert,

wenn das so ein Faktor ist, weil ich glaube, [...] dass es wichtig ware, wenn auch die einzelnen Amter

mehr Kontakt miteinander kommen, und dass dadurch eine Flexibilitt gefordert werden kann, weil

das ist ja was, was jetzt auf uns zukommt, weil es wird ja erwartet, dass wir flexibler werden. Und

das kann sicherlich so ein Faktor sein, womit man das unterstiitzen kann. Und, ja, also auch bezogen

darauf, dass man neue Stellen mal ausprobiert.“ (IP-K1, TrKK1, Pos. 149)
Die Bereitschaft Bereiche zu wechseln hat fir die Verwaltung den Vorteil, dass dort, wo Unterstitzung
notwendig wird, schnell Arbeitsleistung verfigbar gemacht werden konnte. Das konnte vor dem Hinter-
grund eines wahrgenommenen Fachkraftemangels zumindest zeitweise personelle Engpasse Uberbri-
cken und Uberforderung durch eine andauernde Mehrbelastung der Gibrigen Beschéftigten verringern.
Langfristig fuhrt dies allerdings nur zu einer Verlagerung des Problems in einen anderen Fachbereich,
wenn innerhalb der Verwaltung generell Fachkréafte fehlen.160
Unter dem Aspekt der Kompensation von Arbeitsbelastungen durch den erschwerten und z. T. sehr emo-
tionalen Kontakt zu Birgerinnen und Burgern ist Sport laut IP-K2 Uberdies erfolgreich, wenn er den Zu-
sammenhalt der Beschaftigten fordert:

,und natirlich auch etwas, was Menschen, die Kolleginnen und Kollegen zusammenbringt. Also wir

sind ein Teil dieser Verwaltung und wir gehdren zusammen, lassen auch bestimmte Dinge nicht zu,

wie Gewaltanwendung oder verbale Attacken oder so etwas.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 89)
Die meisten Befragten sehen den Erfolg sportlicher MaRnahmen in Verwaltungen aber vor allem darin,
wenn eine grolle Anzahl an Mitarbeitenden daran teilnimmt. Dieses quantitative Argument wird in zwei-
erlei Hinsicht als Erfolgsindikator gewertet: Einerseits wird eine hohe Anzahl an Teilnehmenden mit einer
hohen Zufriedenheit der Beschaftigten verbunden: ,Ich kann Mitarbeiterzufriedenheit abfragen. Teilneh-
merquoten sagen viel dariber aus® (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 9). Andererseits wird diese als Zeichen der
Akzeptanz sportlicher Malnahmen in der Verwaltung angesehen:

.[---] ich glaube die Teilnehmerzahl ist eben auch ein Indikator dafiir, ob ein Angebot angenommen

wird oder nicht. [...] also wir brauchen ja auch immer irgendwie ein Argument, um uns bei der Ver-

waltungsspitze, also im Vorstand zu rechtfertigen fiir solche Malnahmen, weil die natirlich auch

organisatorisch sehr intensiv sind und kostet nattirlich auch Geld. Und ob ich jetzt fiir zehn Leute

sowas vorbereite oder fir 50 Leute, das ist genau der gleiche Aufwand. Nur die Wirkung im Verwal-

tungsvorstand, die ist eine andere. Und darum geht's.” (IP-B, TrkB2, Pos. 10)
Eine hohe Akzeptanz sportlicher Mainahmen scheint als Rechtfertigung dafur zu dienen, warum darin
investiert wird. Wenn die Finanzierung nicht mehr hinterfragt wird, sondern Gelder fur sportliche MaBnah-
men gleichsam selbstverstandlich zur Verfugung gestellt werden, ist dies der beste Beweis flir seinen
Nutzen. Erfolgreich ist ein Sportangebot demnach dann, ,wenn es wirklich 100% tatsachlich implementiert
werden kann. Also man auch komplett irgendwie sagt: ,Sport gehort jetzt zu uns.’ Also dieses Sportpro-
gramm, das halt im Rahmen dieser Arbeitswelt integriert ist* (IP-L, TrKL, Pos. 142).

160 \/gl. TrKE, Pos. 30
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Die Befragten der Kommunalverwaltungen A, D und F sind der Ansicht, dass sich messbarer Erfolg —
d. h. anhand harter Kennzahlen — in einer Reduzierung der Krankentage zeigen konnte: ,Ich kann Erfolg
nicht daran messen, ob wir jetzt zwei héhenverstellbare Schreibtische weniger brauchen. Nattirlich, am
Ende ein messbarer Erfolg kann sein Uber die Reduzierung der Krankheitstage* (IP-A2, TrKA, Pos.
117).161 Gleichzeitig macht IP-F2 deutlich, dass die angestrebten Ziele von Sport, selbst wenn ein Nach-
weis flr die Zielerreichung nicht so leicht in Zahlen abgebildet werden kann, dennoch wichtig sind:

,[---] wir haben hierim Haus 24 Produktverantwortliche, also Fihrungskréfte auf mittlerer Ebene, und
wenn man dann von 20 zurlickgespiegelt bekommt, dass diese Angebote, die da gemacht werden,
dazu fihren, dass die Mitarbeiter untereinander besser klarkommen, dass sie mit ihrer Belastung
besser klarkommen, dann ist das nichts, was man in eine Zahl fassen kann, aber trotzdem sehr
wichtig.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 9)

Interessanterweise merkt IP-J an, dass sich der Erfolg sportlicher MaRnahmen sehr wahrscheinlich nicht

in einer verbesserten Gesundheit der Beschéftigten widerspiegelt:

,ich kann es eigentlich nur an der Zufriedenheit der Mitarbeiter festmachen, die daran teilnehmen.

Was anderes wiirde mir da nicht einfallen. Ich meine, das weil} ich, wenn die eine halbe Stunde jetzt

mittags Riickenfitness machen, davon werden die jetzt auch nicht gestinder. Das ist einfach so. Also

das ist so. Es hat wenig Effekt. Mit Sicherheit hat das wenig Effekt, aber ich glaube fiir die Motivation

und auch fir das Gefiihl, der Arbeitgeber bietet mir was an, ich glaube eher, das ist so der positive

Effekt.” (IP-J, TrkJ, Pos. 176)
Diese Aussage Uberrascht insofern, weil IP-J auch angegeben hat, dass ,die Gesunderhaltung der Mit-
arbeiter® ein zentrales Ziel der sportlichen MaBnahmen in Kommunalverwaltung J sei (IP-J, TrKJ, Pos.
76). Auch in der Gesamtschau fallt auf, dass lediglich die Interviewten aus den Kommunalverwaltungen
G, Kund L aussagen, der Erfolg von Sport firr Verwaltungen zeige sich in einer verbesserten Gesundheit
des Einzelnen'62, obwohl doch nahezu alle im Sport eine Moglichkeit zur Verbesserung der Mitarbeiter-
gesundheit sehen. Gleichwohl zeigt sich in den Interviews im Uberblick, dass im Verlauf der meisten
Gesprache die vielfach genannte Verbesserung der Mitarbeitergesundheit hinter organisationalen und
sozialen Erfolgsfaktoren zurlckfallt. Aus Sicht der Verantwortlichen ist zwar die Gesundheitsférderung
der Beschéftigten ein gewichtiges Argument zur Durchfiihrung von Sportangeboten, doch das (iberge-
ordnete Ziel sollte darin bestehen, die Arbeitsbereitschaft und -leistung zu erhdhen. So ist IP-L grundle-
gend der Ansicht: ,[...] das Ziel eines Arbeitgebers ist ja immer dasselbe, warum BGM eingefiihrt wird.
Es geht um Gesundheitsférderung, Gesunderhaltung eines Mitarbeitenden, aber die Ziele, die dahinter
verfolgt werden, sind ja tatsachlich, dass man eine hohere Arbeitsbereitschaft oder Arbeitsleistung er-
bringt* (IP-L, TrKL, Pos. 16). Dieser Interviewausschnitt zeigt deutlich, dass die Befragte einen unmittel-
baren Zusammenhang zwischen dem Sportangebot und der organisationalen Leistungsfahigkeit sieht.

Zudem wurde in den Interviews ersichtlich, dass fiir einen Teil der Befragten, auch solche, die z. T. schon
sehr lange im Gesundheitsmanagement tatig sind, erst die Interviewfrage der Anlass war, Uber diese
Zusammenhange nachzudenken, was Aussagen wie diese erkennen lassen: ,Das ist eine gute Frage.
(-..) Ja, wann ist eine Verwaltung erfolgreich?* (IP-L, TrKL, Pos. 138).163 Im Umkehrschluss bedeutet dies
aber auch, dass das Sportangebot nicht flachendeckend an den Erfolgsindikatoren der Verwaltungen

161 \gl. auch TrKD, Pos. 146; TrKF1.2, Pos. 7
162 Vgl. TrKG, Pos. 156; TrkKK1, Pos. 137; TrKK2, Pos. 89; TrKL, Pos. 142
163 Vgl. auch TrKE, Pos. 148
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insgesamt bemessen wird, ja sich die Befragten teilweise gar nicht damit auseinandersetzen miissen, ob
der Sport zu einem erfolgreichen Verwaltungshandeln beitragt: ,Weil ich nicht. Messen wir nicht. Fragen
wir auch nicht ab“ (IP-E, TrKE, Pos. 148). Einigen Interviewten fallt die Antwort auf diese Frage insgesamt
schwer, weil sie zu ,pauschal sei (IP-H, TrKH, Pos. 88). Auch sind sie der Ansicht, ,dass Erfolg nicht
unbedingt an Zahlen messbar ist und generell auch nicht messbar ist* (IP-H, TrKH, Pos. 86). Dass der
Erfolg des Sportangebots flir das Verwaltungshandeln vielfach als nicht messbar eingeschatzt wird, Gber-
rascht an dieser Stelle, zumal an den Sport — wie sich gezeigt hat — vielfaltige Erwartungen gerichtet
werden. Das Wissen (iber diese Erwartungen entstammt dabei den eigenen Beobachtungen und Erfah-
rungen, aber auch dem Feedback der Beschaftigten, z. B. durch Riickmeldungen zu den Kursen.
Zudem fallt auf, dass einige Erwartungen von den Interviewten nicht hinterfragt oder ohne einen Wir-
kungsnachweis akzeptiert werden, wie z. B. den Einfluss der Mitarbeitergesundheit auf den Organisati-
onserfolg oder die Forderung sozialer Prozesse durch Sport.164 So ist IP-D der Meinung:

,Wenn ich mich zusammen verausgabe, kdnnte ich mir vorstellen, gibt das Gemeinschaftsgefiihle.
Also wir haben auch keine leistungssportorientierten Angebote, da geht es ja letztendlich um Ent-
spannung und Beweglichkeit und solche Dinge. Ja, Sport verbindet. So ist das. (lacht) Was soll ich
da sonst noch erklaren.” (IP-D, TrKD, Pos. 78)
Was dies flir den Stellenwert des Sports im Gesundheitsmanagement der Kommunalverwaltungen be-

deutet, wird im Folgenden ausgeflhrt.

6.5.2  Stellenwert von Sport aus Sicht der Befragten

Nach der Betrachtung der Ziele und Funktionen soll nunmehr der Stellenwert von Sport aus Sicht der
Befragten genauer analysiert werden. Bei der Frage nach der Bedeutung des Sports im VGM zeigt sich
bei der Auswertung der quantitativen Daten eine Tendenz dahingehend, dass der Sport in 6ffentlichen
Verwaltungen an Bedeutung gewinnen wird (stark zunehmen = 3,7%; eher zunehmen = 55,6%). Gut 40
Prozent sind der Meinung, dass der Sport weder an Bedeutung gewinnen noch verlieren wird. Gleichzeitig
ist niemand der Meinung, dass der Sport an Bedeutung verlieren wird. Die Einschatzung ist aufgrund der
Vorauswahl wenig Uberraschend, da anzunehmen ist, dass die Stadte, die Mitglied im Gesunde Stadte-
Netzwerk sind bzw. bereits ein VGM implementiert haben, generell eine héhere Sensibilitat fir das Thema
Gesundheit aufweisen. Zudem haben — moglicherweise ebenfalls bedingt durch die Vorauswahl — nur
wenig Kommunalverwaltungen teilgenommen, die noch kein Sportangebot haben.

Am Standort selbst offenbart sich eine Tendenz zur Mitte. Mehr als die Halfte gehen von einer unveran-
derten Bedeutung aus, gut ein Drittel geht von einer Bedeutungszunahme aus und eine Verwaltung rech-
net mit einer Bedeutungsabnahme des Sports (vgl. Abbildung 22). Die Einschatzung, der Sport werde am
Standort an Bedeutung verlieren, weicht von den anderen Einschatzungen der Befragten ab. Daher wurde
der Experte gebeten, auch an der qualitativen Datenerhebung teilzunehmen, um die Hintergriinde flr

164 Dieses fast schon blinde Vertrauen in die Wirkung von Sport hat sich bereits in Kapitel 6.4.8 darin angedeutet, dass
nur in einer Kommunalverwaltung z. T. wissenschaftliche Erkenntnissen bei der Auswahl des Sportangebots berticksich-
tigt werden und sonst zumeist nach dem Prinzip Versuch und Irrtum entschieden wird.
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diese Einschatzung zu hinterfragen. Die Bedeutungsabnahme wird von diesem auf die pandemiebeding-
ten Einschrankungen im Sportprogramm zurtickgefiihrt.165

Bedeutung des Sports in offentlichen Verwaltungen
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Abbildung 22: Einschétzung der Bedeutung des Sports in 6ffentlichen Verwaltungen (Frage 6 und 7)

Der Mittelwertvergleich beider Fragen zeigt einen etwas groReren Zuspruch fiir eine zunehmende Bedeu-
tung in Kommunalverwaltungen insgesamt im Vergleich zur Bedeutung am Standort. Der Unterschied ist
jedoch nicht signifikant (p=0,136). Aufgrund der kleinen Stichprobe wurde zusatzlich zum T-Test eine
Effektstarkenberechnung nach Cohens durchgefiihrt, durch welche ein kleiner Effekt mit d=0,336 nach-
gewiesen werden kann (vgl. Abbildung 23).1%6 In der Befragung von Schindler und Gattermann zeigt sich
eine ahnliche Tendenz dahingehend, dass die Bedeutung des Sports in Kommunalverwaltungen eher
zunehmen werde (47%). Unterschiede zeigen sich insbesondere darin, dass hier 16 Prozent der Befrag-
ten davon ausgehen, dass die Bedeutung abnimmt (2008, S. 14).
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Abbildung 23: Mittelwertvergleich der Bedeutung des Sports in éffentlichen Verwaltungen

165 VVgl. TrKB1, Pos. 120f
166 Fiir die Klassifikation der EffektgroRe Cohens d ergibt sich fiir einen kleinen Effekt ein Wert von d=0.2, fiir einen
mittleren Effekt ist d=0.5 und fiir einen groen Effekt ist d=0.8 (vgl. Bortz & Déring, 2016, S. 816).
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Die Griinde fiir die Einschatzung der Befragten lassen sich in den Ergebnissen der qualitativen Datener-
hebung finden. Der Bedeutungszuwachs von Sport in éffentlichen Verwaltungen wird von den Interview-
ten mit einem gestiegenen Konkurrenzdruck gegentber anderen Verwaltungen und der Wirtschaft sowie
mit steigenden Arbeitsbelastungen begriindet'67:

,In diesem Bereich sind die Privatunternehmen schon ein Stiick weiter vorne, so kriege ich es auch
Uber personliche Gesprache mit. Und dann miissen wir uns, klar, auch dem Konkurrenzkampf ent-
sprechend stellen und eben halt durch die gesundheitlichen Belastungen, die bei den Kolleginnen
und Kollegen sind, Digitalisierung, Arbeitsplatzgestaltung / [...] da mlissen wir aktiv dran arbeiten,
nicht im Nachhinein.” (IP-A2, TrKA, Pos. 121)

Hierin kristallisiert sich bereits ein Treiber fiir die Einflihrung eines Sportangebots heraus: Ein Teil der
Befragten nimmt einen Trend im BGM und VGM aus ihrer Umwelt wahr. Dieser Trend wird durch ein
steigendes, gesellschaftliches Gesundheitsbewusstsein befordert168:

»Ja, ich denke, dass die Menschen gesundheitsbewusster geworden sind und dass auch noch weiter
werden. Das erlebe ich so. Ja, dass da Veranderungen halt stattfinden und dass da auch ein Wandel
stattfindet. [...] wenn das Gesundheitsbewusstsein steigt, da wirde ich schon sagen, dann steigt
auch das Interesse an den Sportangeboten und an den ganzen Gesundheitsangeboten.” (IP-H,
TrKH, Pos. 162-164)

Die Aussagen der Interviewten bieten zudem eine Erklarung dafr, warum die Bedeutung des Sports am
Standort eher gleichbleibend eingeschatzt wird. Dies ist dann der Fall, wenn entsprechende Angebote
bereits implementiert sind und einen hohen Stellenwert genielRen6®:

,[-..] bei uns hat sich das etabliert, es gehdrt zur Firmenkultur und wenn den Menschen was gefallt,
und das Gefiihl hab ich, wiirden sie schon motzen, wenn man denen was wegnimmt. Das merkt man
auch, wenn man reduzieren muss aus irgendwelchen Griinden. Und ich glaube alle Arbeitgeber, ob
Verwaltungen oder wirtschaftliche Unternehmen, wissen, wie wichtig es ist, seine Mitarbeiter zu un-
tersttzen, in stressigen Zeiten gut durchzukommen, [...] jeder weil um den Vorteil heutzutage auch
fur die Mitarbeiter da zu sein.” (IP-E, TrKE, Pos. 190)

Die Aussage von IP-E deutet auf das Phanomen der ,Exit-Kosten* hin (vgl. Emrich et al., 2016, S. 150).

So kénnen Klrzungen bei einem etablierten Angebot zu Unzufriedenheit bei den Beschéftigten flhren,
sodass in der Fortsetzung des Angebots ein strategischer Nutzen flr die Organisation liegen kann.

In Kommunalverwaltung K wird der Stellenwert ebenfalls als gleichbleibend eingeschatzt. Im Gegensatz
zu allen anderen Befragten wird der Sport dort allerdings explizit als ,Nebensache* betitelt, der ,keine
Prioritat* genieft (IP-K1, TrkKK1, Pos. 14, 163):

,AIso bei mir kommt das dadurch, dass der Sport flir mich, wie ich das halt eingangs gesagt hab,
eine Nebensache ist und ich hab einen Schwerpunkt auf anderen Themen, wo ich gucke, wie ich
was erreichen kann und wie ich Konzepte entwickeln kann und deswegen / also ich halte nach wie
vor sportliche Betatigung und liberhaupt Bewegung fiir ausgesprochen wichtig und werde da auch
sicherlich immer wieder was fir tun, dass sich das erhoht, aber ich werde dem keinen hoheren Stel-
lenwert beimessen.[...] Also fir mich ist das gefiihlt schon immer wichtig und das wird jetzt nicht
wichtiger oder so0.” (IP-K1, TrKK1, Pos. 163)

167 Vgl. auch TrKG, Pos. 158
168 Die weiteren Rahmenbedingungen, die die Einfilhrung eines Sportangebots befordern und als Ausléser identifiziert

werden kénnen, werden genauer in Kapitel 6.6.1 analysiert.
169 Vgl. auch TrKC, Pos. 286;
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Es wird deutlich, dass der Sport in Kommunalverwaltung K dafiir genutzt wird, andere Malnahmen des
Gesundheitsmanagements zu flankieren und zu unterstiitzen, die als besonders relevant erachtet wer-
den. Da mit dem Sport oftmals primar Gesundheit verbunden wird, bietet dieser laut IP-K1 die Mdglichkeit,
das VGM offentlichkeitswirksam sichtbar zu machen und dafir zu sensibilisieren, ,weil das Sportangebot
und Entspannung und Ernahrung ist das, was allen nattirlich zuerst einfallt* (IP-K1, TrkKK1, Pos. 16). Der
Sport hat laut IP-K2 einige Vorteile, weshalb er sich als Mittel zum Zweck gut eignet, denn dieser bietet
einen leichten Zugang zu gesundheitsrelevanten Themen bei geringem Organisationsaufwand:

,Ich glaub das ist ein leichter Zugang. Das haben viele auch in ihrer Freizeit. Ist Sport ein wichtiges
Thema. Auch als Ausgleich fir diese sitzende Téatigkeit. Und ich glaube, dass ist sehr naheliegend,
dass das etwas ist, was, sag ich mal, auch relativ einfach zu organisieren ist und man auch im
dienstlichen Kontext gibt es keine groen Erwartungen.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 45)

Obwohl nur Nebensache ist der Sport in Kommunalverwaltung K bedeutsam genug, um einen festen

Platz im Gesundheitsmanagement einzunehmen.

Aus den Interviews gehtinsgesamt hervor, dass der Sport ein mehr oder weniger grolier Teil vom Ganzen
ist. Denn er berthrt laut IP-L viele gesundheitsorientierte Themen und bietet etliche inhaltliche Anknip-
fungspunkte im Gesundheitsmanagement:

,[-..] wir haben halt ein grofles Projekt, wie den Gesundheitstag und da flieRt der Sport mit rein, weil

das ein Schwerpunkt ist, den wir dann immer mit anbieten, egal zu welchem Thema wir den Gesund-

heitstag anbieten. [...] Von daher hat das schon einen groflen Stellenwert, wie gesagt, das begleitet

uns halt standig dieses Sportangebot.* (IP-L, TrKL, Pos. 100)
Fur IP-K2 geht es bei den verschiedenen Mafinahmen im Gesundheitsmanagement auch ,nicht um bes-
ser oder schlechter, sondern fiir mich ist das ein Teil dessen, wenn man insgesamt sagt, man spricht von
Gesundheit oder Gesundheitsmanagement® (IP-K2, TrKK2, Pos. 7). So wird in den Aussagen auch deut-
lich, dass Sport allein flr ein Gesundheitsmanagement nicht ausreicht!70:

,[-..] eigentlich war das klar, dass Bewegung halt so ein Faktor ist, der an erster Stelle steht. Und
dazu kommt nattirlich Ergonomie dazu. Also ein ergonomischer Arbeitsplatz, wo ich auch immer
sage, ich kann nattirlich viele Kurse anbieten, oder viel Sport, Betriebssport, Sport etc. anbieten,
bringt mir aber nichts, wenn ich einen schlecht ausgestatteten Arbeitsplatz habe. Das muss sich da
auch irgendwo in der Waage halten.” (IP-L, TrKL, Pos. 42)

,Das ist klar, dass Gesundheitsmanagement, das sind natlrlich Bewegungsprogramme, ja, aber das

ist eben sehr viel mehr. [...] Und also das muss schon sehr ganzheitlich sein. Wie gesagt nicht nur

Bewegungsprogramme, sondern da passiert eben auch sehr viel mental und sehr viel tiber Anreize

wie gute Stimmung und wertschétzender Umgang.” (IP-B, TrKB1, Pos. 103)
Zudem wenden einige der Interviewten ein, dass es auch andere Mdglichkeiten gébe, die im Sport lie-
genden Potenziale zu erschlieBen: ,Weil ich glaube, dass unter solchen Bedingungen, also gerade so
beim gemeinsamen Sporttreiben / wobei es muss nicht mal gemeinsames Sport treiben sein. Also wir
haben ja auch andere Sache, wir haben ja auch so Angebote wie gemeinsames Singen® (IP-B, TrKB2,

170 Auch bei der Frage, ob der Sport aus Sicht der Befragten die Fachkraftegewinnung und -bindung erleichtern konne,
besteht teilweise die Ansicht, dass das Sportangebot allein nicht ausreicht, um darauf einen Einfluss zu haben, sondern
nur im Rahmen eines strukturell verankerten Gesundheitsmanagements: ,Ich kann das am Sport nicht festmachen. Ich
wirde sagen, durch unseres Betriebliches Gesundheitsmanagement, was ausgezeichnet ist, ja. Sport alleine, weild ich
nicht* (IP-E, TrKE, Pos. 178).
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Pos. 8).171 IP-C1 berichtet in diesem Zusammenhang von positiven Erfahrungen mit einer Bootstour, wo-
rauf sie zu dem Schluss kommt, dass ,diese gemeinschaftlichen Aktionen, auch wenn es da nicht nur um
Sport geht, auch wichtig [sind]“ (IP-C1, TrKC, Pos. 252). Die Forderung der Gemeinschaft kann somit
nicht nur durch Sport erfolgen, gerade in Bezug auf soziale Funktionen kann er folglich kein Alleinstel-
lungsmerkmal fiir sich beanspruchen.

6.6 Ergebnisse zu den forderlichen und hinderlichen Rahmenbedingungen sportlicher MaRnah-
men in Kommunalverwaltungen

Im Folgenden wird nunmehr die letzte forschungsleitende Teilfrage, nach den forderlichen und hinderli-
chen Rahmenbedingungen sportlicher Mainahmen, bearbeitet. Fir die Analyse werden daflir im ersten
Schritt die Bedingungen der Entscheidungssituation herausgearbeitet, die eine Veranderungsnotwendig-
keit auslosen, eine Veranderungsbereitschaft in den Kommunalverwaltungen begtinstigen und letztlich
ein Sportangebot befordern. Im zweiten Schritt werden zentrale Barrieren und Gelingensbedingungen auf
der Ebene der Organisation und der Umwelt herausgestellt. AnschlieRend wird der Blick auf die phasen-
spezifischen Barrieren und Gelingensbedingungen gerichtet. Dieses Vorgehen ermdglicht es, die Barrie-
ren in verschiedenen Phasen des Veranderungsprozesses herauszustellen und Gelingensbedingungen
als richtungsweisende Handlungshilfe zu ermitteln. AbschlieRend werden die allgemeinen Empfehlungen
der Expertinnen und Experten im Sinne einer Schwerpunktsetzung fir ein gelingendes Sportangebot in
Kommunalverwaltungen dargestellt. Die Ergebnisse werden — wie in den vorherigen Kapiteln — mit den
Erkenntnissen aus vorliegenden Untersuchungen, primar mit der Studie von Badura und Steinke (2009),
verglichen, um einerseits auf mogliche Besonderheiten der Stichprobe aufmerksam machen zu konnen,
andererseits die Erkenntnisse im aktuellen Forschungsstand einordnen zu kdnnen.

6.6.1  Ausléser fiir die Einfiihrung sportlicher Mainahmen

Die Analyse der mit dem Sport verfolgten Ziele hat bereits Rahmenbedingungen identifiziert, die als mdg-
liche Grlinde fur ein Sportangebot in Kommunalverwaltungen benannt werden kdnnen. Im Folgenden soll
dies genauer geprift werden, indem die Entscheidungssituation, die mit der Einrichtung der Sportange-
bote verbunden ist, rekonstruiert wird. Dazu werden die hieran geknupften Bedingungen genauer be-
trachtet, und zwar sowohl jene, die intern formuliert werden als auch jene, die extern an die Kommunal-
verwaltungen gestellt werden.

6.6.1.1 Voraussetzungen aus der Umwelt

Als umweltbedingte Motoren fiir die Einflihnrung eines Sportangebots lassen sich gesellschaftliche Ein-
fliisse, ein allgemeiner BGM-Trend, ein gestiegener Konkurrenz- und Wettbewerbsdruck sowie Impulse
durch spezifische Umweltakteure identifizieren.

Wie bereits festgestellt nehmen die Befragten ein gestiegenes Gesundheitsbewusstsein in der Gesell-
schaft wahr, was auch Uber die Beschaftigten in die Organisationen eindringt:

171 Vgl. auch TrKJ, Pos. 78
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,und was man sagen kann, die eigene Wahrnehmung flr Gesundheit und die Wichtigkeit fir Ge-

sundheit ist ja schon bei den Menschen gestiegen. Das hat sich ja véllig verandert. Ich mach auch

Unterricht mit Auszubildenden. Da hast du am Anfang / die haben dich angeguckt: ,Was willst du?

Ich bin doch gesund und jung.’ Und jetzt gehen die in Fitnessstudios, die kennen sich mit Erndhrung

aus. [...] Und die haben gezielte Fragen, die sind schon ganz anders aufgestellt.” (IP-E, TrKE, Pos.

54)
Aber nicht nur das Interesse an gesundheitsrelevanten Themen ist gestiegen, sondern auch ein allge-
meines Gesundheitsbewusstsein, welches malgeblich Einfluss auf die Entscheidung, ein Sportangebot
einzufiuhren, nimmt. Da die kommunalen Verwaltungen mit 6ffentlichen Geldern finanziert werden, ist
auch das allgemeine offentliche Interesse an Gesundheit eine zentrale Voraussetzung fur gesundheits-

fordernde Mafinahmen in diesen Einrichtungen:

,Die zweite Herausforderung bei dem Thema ist, dass das Geld, was der Arbeitgeber dafir ausgibt,
irgendwo im Haushaltsplan, d. h. irgendwo in Blichern auftaucht, die dann von der Politik abgesegnet
werden missen. D. h. dadurch, dass wir da durch den Rat als Querschnitt der Gesellschaft quasi
Menschen sitzen haben, die dariiber entscheiden, ob wir das Geld dafiir erhalten oder nicht, heifit
das ja auch, dass der Durchschnitt der Gesellschaft jetzt dafir ist oder in den letzten Jahren das
unterstltzt hat, dass die Mitarbeitenden der Verwaltung dieses durchfiinren kénnen. D. h. selbst,
wenn man als Verwaltung vor 15 Jahren gewollt hétte, hatte man da den Segen nicht dafiir erhalten
in der Zeit, weil es eben Uberhaupt nicht Sitte war. Heutzutage gehért es dazu. Ist ja eher schon,
wenn ein Arbeitgeber das nicht hat, Gesundheitsmanagement, in der Form, dass Sportangebote
gemacht werden, dann ist es ja schon uniblich. (IP-F2, TrkF1.2, Pos. 5)
Zudem macht IP-F2 auf die Wahrnehmung eines Trends im BGM aufmerksam, im Zuge dessen das
Sportangebot als Reaktion auf den Konkurrenzdruck auf dem Arbeitsmarkt eingerichtet wird. IP-F1 fuhrt
diesbeziglich aus, dass neue Mitarbeitende das Gesundheitsmanagement aus anderen Organisationen
kennen und erwarten (vgl. Kapitel 6.5.1). Sportangebote in Kommunalverwaltungen entstehen dann nicht
aus Eigeninteresse, sondern um in diesem Bereich gleiche Voraussetzungen fir die Mitarbeitenden zu

schaffen:

,Zumal wir immer mehr Kollegen kriegen, die Quereinsteiger sind, ist es doch wichtig, auch zum
Thema Image mit den Firmen drauBen auf Augenhdhe zu sein, auch was die Themen und Frage-
stellungen angeht und nicht wie ein alteingesessenes Pferd daherzukommen.* (IP-F1, TrKF1.2, Pos.
61)
Auch in Gesprachen mit Vertretern der Wirtschaft wollen die Akteure aus Kommunalverwaltung F beim
BGM nicht rickstandig wirken:
,[---] also, wenn wir bei Firmen sitzen, der Blrgermeister und ich, dann ist das natrlich immer unan-
genehm, wenn die Themen haben, wie Digitalisierung oder BGM, wo der Birgermeister und der
Wirtschaftsforderer sich dann angucken und die Schulter zucken, weil sie es nicht kennen.” (IP-F1,
TrKF1.2, Pos. 61)
Aber auch unter den 6ffentlichen Verwaltungen selbst wird ein gegenseitiger Wettbewerbs- und Konkur-
renzdruck wahrgenommen. So berichtet IP-L davon, ,dass man sich ja auch mit anderen Kommunen
vergleicht. Also BGF, BGM ist ja so ein Thema, was jetzt immer mehr so aus dem Boden gestampft wird*
(IP-L, TrKL, Pos. 10). Der Wettbewerbs- und Konkurrenzdruck resultiert aus der Wahrehmung des be-
reits dargestellten Fachkraftemangels, der sich wie gezeigt insbesondere in technischen Bereichen sowie
bei der Feuerwehr und in den Kitas offenbart (vgl. Kapitel 6.3). IP-F1 verweist in diesem Zusammenhang
auf den Wandel des Arbeitsmarktes, der nun auch in den Kommunen splrbar ist:
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,Die Anzahl der Bewerbungen wird gleichzeitig auch weniger, d. h., auch die Kommunen missen

sich jetzt auch untereinander in gewissen Arbeitsmarkt stellen, der vielleicht so vorher flir Kommunen

nicht dagewesen ist.“ (IP-F1, TrKF1.1, Pos. 55)
Zudem verbindet IP-F1 diesen Wetthewerbs- und Konkurrenzdruck mit einem gestiegenen Anspruchs-
denken gerade von jingeren Beschéftigten an ihren Arbeitgeber. So berichtet er,

,dass die [jingere Beschaftigte; Anm. d. Verf] da sensibler sind und dass denen diese Work-Life-
Balance, das ist ja dann das Stichwort, deutlich wichtiger ist, gemessen an dem gestiegenen An-
spruch, und dass ich schon glaube, dass dann bei der jiingeren Generation das Thema Gesundheit
und Sport auch deutlich nach vorne riickt, als vielleicht in der Generation, die etwas élter ist.” (IP-F1,
TrKF1.1, Pos. 115)

Diese Anspruchshaltung in Verbindung mit dem Fachkraftemangel begunstigt laut IP-F1 die Fluktuation,

die mit den Jahren zugenommen hat:

LAls ich meine Ausbildung gemacht habe, war ich sehr, sehr froh, dass ich einfach (ibernommen
worden bin im 6ffentlichen Dienst. Sicherer Hafen. Das ist gut. Das ist heute anders. Die Erwartungs-
haltung gerade bei jlingeren Leuten ist von Anfang an sehr, sehr grof [...]. Dann ist auch nicht mehr
die Hemmschwelle da, wie es friiher war. Dann gehen die einfach. Dann wechseln die den Arbeitge-
ber. Die wissen ganz genau, wenn ich mich woanders bewerbe, egal wo, dann kriege ich da eine
Stelle und wenn nicht, dann geh ich erst mal noch studieren. [...] Gerade, wenn man die Stellenan-
zeigen verfolgt auch in Zeitungen, Internet, da sind regelmaRig Stellen des 6ffentlichen Dienstes da.*
(IP-F1, TrKF1.1, Pos. 103)
Die Expertinnen aus Kommunalverwaltung H und K beobachten solche Stellenwechsel insbesondere in

den technischen Berufen, weshalb IP-K1 der Ansicht ist,

,dass wir uns da auch noch in der Verwaltung mehr Gedanken machen miissen [...]. Zumal in einer

Verwaltung diese Fachberufe weniger Gehalt beziehen als in der freien Wirtschaft, und zwar erheb-

lich weniger. Also damit kénnen wir nicht punkten.” (IP-K1, TrkK1, Pos. 42)
Wie auch die Experten der Kommunalverwaltung F im Zusammenhang mit deren Zielsetzungen deutlich
gemacht haben (vgl. Kapitel 6.5.1), stoRt die Entlohnung als Beschaftigungsanreiz in éffentlichen Verwal-
tungen, insbesondere bei kleineren Kommunalverwaltungen, schnell an seine Grenzen.

Es ist zu vermuten, dass die Wahrnehmung eines externen Drucks die Einsicht fir interne Veranderungs-
malnahmen beglinstigt. Schreydgg und Geiger machen auf der Basis einer nach Greiner (1967) modifi-
zierten Version des Phasenverlaufs erfolgreicher Wandlungsprozesse deutlich, dass hierfiir die Verande-
rungsbereitschaft allein oft nicht ausreicht, sondern der Einsatz externer Berater erforderlich ist, da erst
diese einen Perspektivwechsel auf die bestehenden Probleme ermdglichen (2016, S. 374-377). Auch in
einigen der befragten Kommunalverwaltungen wurde von dem Einsatz externer Berater berichtet, die den
Einflhrungsprozess durch deren Impulse vorangetrieben haben. In der Kommunalverwaltung F kam der
Impuls z. B. von Akteuren aus der Wissenschaft, die dort tiber ein Kooperationsprojekt sportliche Maf3-
nahmen innerhalb der Verwaltung initiiert haben.'72 Die Auseinandersetzung mit den erhobenen Daten
durch die Akteure der Krankenkassen bzw. der Universitaten hat letztlich dazu geflihrt, sich weiter mit der
Thematik zu beschaftigen.173

172 \/gl. TrKG, Pos. 140
173 \Vgl. TrKD, Pos. 66; TrKE, Pos. 6, 54; TrKG, Pos. 34;
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6.6.1.2 Hohe AU-Zahlen

Neben umweltbedingten Faktoren spielt bei der Entscheidung Uber die Einflihrung eines Sportangebots
die Gesundheit der Belegschaft eine Rolle. Drei der Befragten berichten in diesem Zusammenhang von
hohen Krankenstanden.74 So ist IP-H davon (iberzeugt, dass ein Grund fir die Einflihrung des Sportan-
gebots ,mit Sicherheit die Krankenstatistik war* (IP-H, TrkH, Pos. 56). Einfliisse auf die Gesundheit der
Beschaftigten werden sowohl verwaltungsinternen als auch verwaltungsexternen Faktoren zugeschrie-
ben.

Verwaltungsinterne Einflussfaktoren auf die Gesundheit sehen die Befragten vor allem in der Digitalisie-
rung, dem Umgang mit dem Fachkréftemangel und in Umstrukturierungen durch Reformen.

Mit der Digitalisierung werden sowohl Vorteile als auch Nachteile in Bezug auf die Gesundheit wahrge-
nommen. Einerseits berichten mehrere Interviewte von einer Entlastung der Beschéttigten durch die Mog-
lichkeit zum Home-Office, wovon insbesondere in der Zeit der Pandemie einige Kommunalverwaltungen
profitierten:

,Diese Arbeit zu Hause entstresst viele Mitarbeitende, weil man weniger Stérfaktoren ausgesetzt ist
und ich konnte das auch in den BEM-Gesprachen feststellen, dass einige, die waren einfach, ich sag
mal, relaxter. Dieses Thema Burnout war plotzlich in den Hintergrund getreten. Also bei denjenigen,
die lange Zeit auch zu Hause arbeiten konnten, also die Risikogruppe z. B. Es konnten Riickstande
aufgearbeitet werden und man merkt es auch im taglichen Miteinander, wenn man jemand anruft,
dienstlich, wenn die Leute zu Hause sind, die haben mehr Zeit. Die sind nicht so gehetzt, nicht so
gestresst.” (IP-J, TrKJ, Pos. 40)

In dieser Zeit wurden ein héheres Malk an Flexibilitat, die fehlenden Fahrzeiten, weniger Arbeitsunterbre-
chungen sowie eine erleichterte Kinderbetreuung von mehreren der Befragten mit Blick auf die Mitarbei-
tergesundheit als positiv bewertet.'”s |P-G wagt die Vor- und Nachteile von Home-Office und einer bes-
seren Work-Life Balance ab und kommt zu dem Schluss,

,dass vielleicht eine bessere Work-Life-Balance dadurch moglich ist, schon alleine durch Fahrzei-
tenersparnis und bessere Mdglichkeit der Betreuung, ob jetzt Kinder oder Pflegebediirftige in der
Familie, macht es vielleicht zum einen einfacherer, zum anderen finde ich, muss man genau aufpas-
sen, dass es auch eine psychische Belastung darstellt, eben, wenn man zusétzlich betreut. Gerade
Corona zeigt es ja auch in den Medien, wie teilweise die Leute arbeiten und nebenbei ihre Kinder
auf dem Schofy haben oder noch viele, viele andere Dinge.” (IP-G, TrKG, Pos. 20)

Jedoch wird die Digitalisierung auch mit negativen Einflissen auf die Gesundheit in Verbindung gebracht.
Vier Befragte schatzen insbesondere die fehlende Anbindung sowie den Verlust an Kontakten und sozi-
aler Interaktion als problematisch ein'76:
,Eine andere Geschichte ist naturlich die psychische Belastung. Die schon angeschlagen waren,
denen setzt das unter Umstanden noch mehr zu. [...] Ja, teilweise ist es dann doch der fehlende

Austausch. Ja, wenn die viel alleine sind. Gerade auch ohne Familie. Fir die ist es dann haufig
belastender.” (IP-J, TrKJ, Pos. 42-46)

174 Vgl. TrKD, Pos. 60; TrKG, Pos. 48-50
175 Vgl. u. a. TrkB1, Pos. 32; TrKC, Pos. 54; TrKL, Pos. 28
176 \/gl. auch TrKB1, Pos. 32-35
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.[---] ich wiirde es vermuten, dass das damit zusammenhéngt, dass die Menschen dann doch einfach
dieses soziale Element, dass das eben vermisst wurde, und dass die soziale Interaktion also auch
sicherlich nicht ganz unwichtig ist.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 32-35)
Weiterhin sehen die Befragten den Verlust an persdnlichen Gesprachen als problematisch an sowie die
dadurch erschwerte Kommunikation allein Uber digitale Kanéle, die auch Missverstandnisse befordert!’7:

,Also die Digitalisierung allgemein wirkt sich gesundheitlich, aus meiner persénlichen Sicht, so aus,

dass alles schneller, stressiger wird. Und dass die Kommunikation fehlt, das ist einfach das Gesprach

miteinander, das ist nicht mehr so im Vordergrund, sondern ist dann eher zweitrangig. Und dadurch

entstehen auch viele, finde ich, Missverstandnisse. Das geht schnell. Es werden E-Mails verschickt

und es wird / also es geht alles schneller und Sender und Empfanger sind weiter auseinander. Und

Thema, dass Sender und Empfanger weiter auseinander sind, erzeugt viele Konflikte. Und das ist,

wenn ich das mal mit der Digitalisierung betrachten kann, nicht nur beim Biirgerkontakt, beim Kun-

denkontakt zum Rathaus, sondern auch der interne Kontakt geht da viel verloren [...]. Es ist nichts

zu ersetzen durch ein personliches Gesprach, weil es auch ein Stiick weit Wertschatzung ist, dass

man gegeniber dem Mitarbeiter erzeugt. [...] Und die Digitalisierung schafft das ab.” (IP-A2, TrKA,

Pos. 41)
IP-L fiihrt die Schwierigkeiten in der Kommunikation auf fehlende Face-to-Face-Kontakte zurtick, denn
,man hat einerseits keinen Austausch mehr, keinen direkten Austausch, irgendwie zu seinen Kollegen.
Klar, kann ich das alles Uber die digitale Form machen, aber das ist halt was anderes* (IP-L, TrKL, Pos.
28). Auch IP-K2 ist davon Uiberzeugt, dass gerade der spontane und personliche Austausch auf dem Flur
fehlt; das sind ,Dinge, die verandern Beziehungen® (IP-K2, TrKK2, Pos. 15). Studienergebnisse von Koh-
ler zeigen diesbezliglich auf, dass aufgrund fehlender Face-to-Face-Kontakte das Gefiihl der Teamzuge-
horigkeit sowie das Vertrauen im Team abnimmt und dadurch Arbeitsbeziehungen beeintrachtigt werden
kénnen (2019, S. 169).
Im Zusammenhang mit der Digitalisierung wird weiterhin auf den Einfluss der Flihrung aufmerksam ge-
macht, die flir die Befragten wichtig in Bezug auf die Gesundheit der Beschaftigten ist (vgl. auch Badura
& Steinke, 2009, S. 42). So wird eine besondere Herausforderung fiir die Flihrung darin gesehen'78; [...]
die Anbindung an die Kollegen nimmt ab, wird schlechter, der Informationsfluss wird schlechter. (...) Ge-
nau, und es gelingt unserer Filhrung nicht immer das auszugleichen und ein Auge drauf zu haben® (IP-
D, TrKD, Pos. 36). Laut einer Studie von Winkler und Niedermeier (2020) sind Fiihrungskrafte im Zuge
fortschreitender Digitalisierung vielfach gefordert, ihren Flihrungsstil zu hinterfragen und an sich veran-
dernde Arbeitsbedingungen anzupassen sowie neue Formen der Flihrung zuzulassen.'79 An dieser Stelle
beobachtet IP-K1 auf der Seite der Flihrungskrafte Verunsicherung:

,Also was da natlirlich ein ganz grofles Thema bei der Gesundheit ist, ist das Flihrungsverhalten.
Und das spielt natirlich jetzt in vielerlei Hinsicht eine Rolle, auch jetzt im Zusammenhang mit der
Digitalisierung, [...] wo viele Flhrungskréafte auch verunsichert sind, wie sich das auf ihre Arbeit aus-
wirkt.“ (IP-K1, TrkK1, Pos. 48)

177 Vgl. auch TrKE, Pos. 16; TrKG, Pos. 32
178 \/gl. auch TrKE, Pos. 16; TrKG, Pos. 18
179 An die Fihrung werden durch die Digitalisierung veranderte Anforderungen gestellt. Winkler und Niedermeier be-
schreiben in ihrem Forschungsbeitrag zur Flhrung in der digitalen Arbeitswelt, dass Fihrungskompetenzen im digitalen
Zeitalter sich dadurch auszeichnen, dass inshesondere die Interaktion und Kommunikation zwischen Fihrungskraft und
Beschéftigten fokussiert werde, ,um damit eine Grundlage fiir eine vertrauensvolle Beziehung in einer vernetzten, digi-
talisierten Welt zu schaffen® (2020, S. 209).
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DarUber hinaus stellen ein Teil der Befragten ein erhdhtes Risiko flir eine Entgrenzung der Arbeit fest,
womit vor allem eine hohe psychische Belastung verbunden wird:

,Also auch bei uns hére ich das sehr haufig, dass Beschaftigte Uberstunden machen, dass es ihnen
schwerfallt so den Abschluss oder Abstand zu kriegen. Wenn ich im Biiro bin und dort arbeite und
aufhore und nach Hause fahre, dann ist da eine raumliche Trennung und dann hab ich auch die
Méglichkeit, wenn mich nicht gerade irgendwelche Themen besonders beschaftigen, das abzuschlie-
Ren und dann auch Freizeit zu haben und das istim Zusammenhang jetzt mit Home-Office alles sehr
viel schwieriger, dass man auch immer erreichbar ist.“ (IP-K1, TrKK1, Pos. 36)
Im Gegensatz dazu schéatzt IP-C1 das Risiko fir eine Entgrenzung der Arbeit im 6ffentlichen Dienst als
gering ein, weil ,alles was so zu einer Entgrenzung flhren konnte, glaube ich, kann man auch steuern®
(IP-C1, TrKC, Pos. 56).180 |P-E beobachtet in diesem Zusammenhang in ihrer Kommunalverwaltung ein
gestiegenes Interesse an Workshops zum Thema Resilienz und Achtsamkeit:

,Wenn jemand dauerhaft im Home-Office ist, heilt das nicht, dass der unbedingt gliicklich ist. Und
dann merkt man das an solchen Veranstaltungen, wenn du versuchst in Richtung Resilienz zu ge-
hen, dass da die Arme jetzt gerade hochfliegen. Ich hab im November eine Veranstaltung zum
Thema Achtsamkeit. Ausgebucht! Ratzifatzi. Und da merkt man, dass die das jetzt gerade brauchen.*
(IP-E, TrKE, Pos. 30)
Auch die massive Zunahme an Online Meetings wird kritisch bewertet.’8! So berichtet IP-K2 von einer

Zoom-Fatigue®, die durch die vermehrte Nutzung von Videokonferenzen entsteht:

,Im Moment ist es ja auch so, Besprechungen finden zu 95 Prozent virtuell statt, d. h., ich habe

immer, wie wir jetzt auch, immer den Bildschirm dazwischen. Das ist was anderes als ob ich mit

Menschen in einem Raum sitze. [...] Alles ist sehr getaktet. Man trifft sich in Meetings und man redet

nicht mehr viel Gber private Dinge, sondern ist sofort on point sozusagen.” (IP-K2, TrkK2, Pos. 13-

15)
Die Befragten aus Kommunalverwaltung A berichten zudem von einer ,Flut an E-Mails* (IP-A2, TrKA,
Pos. 41) und einem UbermaRigen ,Informationsfluss®, der das Gehirn Gberfordern kdnne (IP-A1, TrKA,
Pos. 72).
Eine weitere mit der Digitalisierung in Verbindung gebrachte Herausforderung ist der gestiegene Wettbe-
werbsdruck unter den Kommunen. Dieser wird durch die gestiegene Transparenz in den digitalen Medien
erzeugt, die die Arbeit und Leistung der Kommunalverwaltungen in einen offentlich sichtbaren Wettbe-
werb stellt:

180 Auch in der Studie von Kohler gehen die Meinungen der Befragten hierzu auseinander, wobei die Verantwortung
vorwiegend den Mitarbeitenden zugeschrieben wird und offenbleibt, ob die Gestaltung einer gesundheitsforderlichen
Arbeitsorganisation, die das Risiko flir eine Entgrenzung der Arbeit verringern soll, mit in der Verantwortung des Arbeit-
gebers liegt (2019, S. 166f).

181 Vgl. u. a. TrKL, Pos. 28

182 |n diesem Zusammenhang hat eine Studie von Bailenson (2021) fiinf Mechanismen, die das Phanomens der Zoom-
Fatigue beglnstigen, herausstellen konnen, welche zu einer hohen Belastung mit der Folge von psychischer Erschop-
fung, muskuldren Verspannung und allgemeinen Unausgeglichenheit der am Meeting Teilnehmenden fiihren kann. Be-
sonders Frauen sind von diesen Belastungen hoher beansprucht als ihre mannlichen Kollegen. Als Erklarung wird an-
gefiihrt, dass Frauen starker auf nonverbale Signale achten und dies zu einer kognitiven Uberlastung flihrt. Weitere
Informationen zu den fiinf Mechanismen (Spiegelangst, korperliches Gefangensein, Hyper-Gazing und kognitive Belas-
tung durch das Produzieren und Interpretieren von nonverbalen Hinweisen) sind Bailenson (2021) zu entnehmen.
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,Wenn funf Kommunen ein gleiches Projekt bearbeiten und eine Kommune das besonders schnell
und besonders giinstig, also kosteneffizient macht, dann hat das fiir alle anderen beteiligten Kom-
munen auch seine Effekte. Und da glaube ich / wir sind ja mittlerweile total transparent. Vor zehn
Jahren, wieder so in der Vergangenheit, glaube ich nicht, dass man hier gesagt hatte, es gibt in
Bayern eine Kommune, die ist vergleichbar, die hat eine digitale Ratsarbeit in einem Jahr durchge-
fihrt, warum dauert das hier zwei? Jetzt ist alles transparent. Wir haben (berall Medien, wir sind
dauernd im Wettbewerb.” (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 60)

Die Zunahme an Transparenz beférdert auch eine groRere Erwartungshaltung der Blrger- und Unterneh-
merschaft und damit den Leistungsdruck auf die Kommunalverwaltungen und ihre Beschaftigten. Dieser
Leistungsdruck &ufert sich bspw. in der Erwartung einer hdheren Lebensqualitat, in gestiegenen Anspri-
che der Blrger- und Unternehmerschaft sowie in der AuRendarstellung als lebenswerte Kommune:

,und den Brgerinnen und Burgern, das ist so meine Erfahrung, ist es auch wichtig, dass die Le-
bensqualitdt gerade im |andlichen Bereich, da befinden wir uns ja, sehr, sehr hoch ist und da hat
naturlich die Kommune einen erheblichen Anteil dabei, dass das stattfindet. Und gleichzeitig kommt
jetzt der externe Aspekt da mit hinzu, dass dadurch die Konkurrenz unterhalb der Stadte, wer macht
was als erstes und am besten, gerade auch im Stadtmarketing / Also Stadtmarketing hat so in der
Form und auch in der Dichte, wie es das heute gibt, vor zehn Jahren nicht gegeben, bei den meisten
Kommunen nicht[...]. Und auch bei Firmen, um das noch mal mit reinzubringen, wird mir schon auch
widergespiegelt, wenn es um das Thema Fachkrafte geht, dass neben diesen Aspekten wie Gehalt
oder Weiterbildungsmdglichkeiten auch die Lebensqualitat vor Ort eine Rolle spielt.* (IP-F1, TrkF1.1,
Pos. 67)

IP-A2 sieht als Folge der Digitalisierung vor allem in den sozialen Medien einen Belastungsfaktor fiir die
Beschaftigten: ,[...] das Thema Facebook und all diese Felder, was dort auch an unsachlicher Stimmung
gemacht wird, die auch dann auch wieder in der Verwaltung Druck erzeugen®* (IP-A2, TrKA, Pos. 43).
Eine weitere Folgeerscheinung wird im Mangel an Bewegung gesehen, weil der Arbeitsplatz fiir die Auf-
gabenerflillung nicht mehr zwingend verlassen werden muss'83;

,Es hat Auswirkung zu weniger Bewegung. Wir drucken kaum mehr was aus, d. h., ich muss nicht

mehr zum Drucker gehen. Ich muss nicht mehr zur zentralen Poststelle gehen. Ich verschicke nichts

mehr. Ich verschicke alles per E-Mail.“ (IP-K2, TrKK2, Pos. 13)
Hinzu kommt, dass in Verwaltungsberufen ohnehin ein Bewegungsmangel aufgrund der tberwiegend
sitzenden Tatigkeit besteht: ,Wir haben natrlich einen groRen Teil der Belegschaft, der einfach Burota-
tigkeit machen, wo einfach klar ist, Bewegung ist da ein Schwerpunkt, ein Faktor, der einfach zu kurz
kommt* (IP-L, TrKL, Pos. 42).
Letzten Endes entscheiden aber individuelle Faktoren dariber, ob sich die Digitalisierung positiv oder
negativ auf die Gesundheit auswirkt. Die personlichen Voraussetzungen sind hier sehr unterschiedlich,
was sich am Alter der Beschaftigten, aber auch an der Einstellung gegeniber Eigenverantwortung und
Kontrolle festmachen lasst:

,AIso ich denke, ja, man kann das gar nicht so richtig verallgemeinern. Das wird A eine individuelle
Sache sein, wie jeder Mitarbeiter auch damit umgeht. Hinzu kommt sicherlich auch, wie die Fiih-
rungskraft an sich damit umgeht. Also schon alleine die veranderte in Anflihrungsstrichen Planung,
Kontrolle etc., also diese Dinge. Gerade in der Verwaltung, zumindest die altere Generation ist es
doch gewohnt mehr so auf Aufgabenstellung und Kontrolle zu arbeiten. Die jungen sind da ganz
anders aufgestellt, also auch das ist eine grole Herausforderung, finde ich.” (IP-G, TrKG, Pos. 18)

183 \/gl. auch TrKE, Pos. 16
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Der zweite wesentliche Einflussfaktor auf die Gesundheit der Beschaftigten wird im Umgang mit dem
Fachkréaftemangel gesehen. Denn bei gleichbleibendem Arbeitsaufwand, aber weniger Beschéftigten,
wird die Arbeit ,auf wenige Kdpfe, die das dann stemmen missen®, verteilt (IP-H, TrkH, Pos. 42). Die
Befragten sind sich einig, dass durch das gestiegene Arbeitsvolumen und die Mehrarbeit, die notwendig
ist, um die Arbeit schaffen zu kénnen, ein hoher Arbeits- und Termindruck entsteht, welcher letztlich zu
einer Arbeitstiberlastung der ubrigen filhrt. Denn ,Mehrarbeit bleibt Mehrarbeit, also ob's jetzt gerecht
verteilt ist oder nicht* (IP-B, TrkB1, Pos. 41).18 IP-D beschreibt das daraus resultierende gesundheitliche
Problem damit,

,dass die Kolleginnen und Kollegen, die hier vor Ort sind, ganz einfach Uber ihre Grenzen gehen
mussen. Die Belastung ist sehr hoch egal in welchen Bereich Sie schauen, ob Sie ins Blirgerbiiro
schauen oder ob Sie ins Planungsamt oder Bau-/Verwaltungsamt gehen. In gewissen Bereichen
kommt dann noch der politische Druck dazu. (...) Unsere BEM-Zahlen sind nicht umsonst so hoch.”
(IP-D, TrKD, Pos. 56)
Verstarkt wird diese Problematik dadurch, wenn Stellen nicht sofort nachbesetzt werden kénnen: ,Es gibt
bei vielen Stellen so eine Sperre von mehreren Monaten, bis dann die Stelle nachbesetzt wird und

dadurch entsteht naturlich Stress® (IP-J, TrKJ, Pos. 52).

Als dritter Einflussfaktor schlieRlich werden die Umstrukturierungen der letzten Jahre in Folge von Refor-
mierungen genannt, die aufgrund des Personalabbaus zu hohen Arbeitsbelastungen insbesondere in den
Bereichen gefihrt haben, die ohnehin schon vom Fachkraftemangel betroffen sind:

,Und was dann natiirlich noch dazukommt, dass in den letzten Jahren insgesamt in der Stadtverwal-
tung ja durch diesen Sparzwang sehr viele Stellen eingespart werden mussten. Also (iberall. Das
betrifft die gesamte Verwaltung und dadurch, also nach meiner Wahrnehmung, in der gesamten
Verwaltung eine Situation entstanden ist, in der viele Bereiche an den Grenzen ihrer Leistungsfahig-
keit angelangt sind und bei manchen auch schon dariiber hinaus. Das betrifft dann vor allen Dingen
die, die auch auf dem Markt keine neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bekommen, wo Stellen
ausgeschrieben sind, aber nicht besetzt werden konnen.* (IP-K1, TrkK1, Pos. 46)

Auch in der Fachliteratur wird der mit dem NSM einhergehende Stellenabbau, vor dem Hintergrund der
Kosteneinsparungen und Effizienzsteigerung, seit langerem diskutiert (vgl. Kapitel 2.2). Die damit verbun-
denen Umstrukturierungen haben laut IP-F1 zwar dazu beigetragen, dass Kommunalverwaltungen ,deut-
lich leistungsorientierter sind (IP-F1, TrkKF1.1, Pos. 55). Gleichwohl haben sie aber auch zu einer Diskre-
panz zwischen den anfallenden Aufgaben und dem Personalschlussel geflhrt!8s:

,Friher gab es Puffer im Team, ne, da war das halt so, dass einer nur sehr langsam gearbeitet hat,
hohe Fehlzeiten hatte und das hat das restliche Team ausgeglichen und das ist nicht mehr moglich.
Also die Personaldecke ist wesentlich enger gestrickt als in friiheren Zeiten und die Arbeitsverdich-
tung ist extrem hoch. Es ist immer mehr Arbeit dazugekommen und auf weniger Képfe verteilt wor-
den. Das ist schon Trend und es gibt schon Leute, die das einfach nicht aushalten, die darlber auch
krank werden. Es ist wesentlich mehr Druck da als es mal war.“ (IP-H, TrKH, Pos. 46)

Die mit der hohen Arbeitsbelastung in Verbindung gebrachte, zunehmende Unzufriedenheit auf Seiten
der Beschaftigten wird auch als Ursache fiir Fluktuation angefiihrt: ,Also wir fiihren die Fluktuation auch
darauf zurlick, dass Unzufriedenheit da ist. Und dass man sich diesen Belastungssituationen nicht weiter
aussetzen will“ (IP-D, TrKD, Pos. 60).

184 \/gl. auch TrKG, Pos. 44; TrKE, Pos. 30; TrKL, Pos. 34.
185 Vgl. auch TrKF1.1, Pos. 64; TrKG, Pos. 26



Empirische Ergebnisse 167

Mit den Reformierungen wurde zudem, wie an anderer Stelle bereits erldutert, eine gestiegene Dienst-
leistungsorientierung angestrebt, mit der laut den Befragten auch kontraintentionale Effekte einhergehen,
die sich gesundheitsbelastend auswirken kénnen. So nennt IP-B die Erwartungshaltung der Birgerschaft
auf eine schnelle Bearbeitungszeit, was die Beschaftigten unter zusatzlichen Zeitdruck setzt:

,AIso als Kommune, wo Sie ja wirklich permanent an der Front stehen, also sprich Kontakt mit Bir-
gerinnen und Biirgern haben, da geht das nicht mehr wie friiher. Also, dass Sie da irgendwie endlos
lange Halbwertszeiten haben, bis da was passiert.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 89)
Zudem berichten zwei Befragte von einem zunehmend erschwerten Birgerkontakt aufgrund einer hohen
Emotionalitét, der vor allem eine psychische Belastung der Beschaftigten darstelle. 18

Neben diesen drei verwaltungsinternen Einflussfaktoren der Digitalisierung, dem Umgang mit dem Fach-
kréftemangel und den Reformen nennen die Befragten weitere verwaltungsexterne Einflussfaktoren. Da-
runter fallen z. B. der individuelle Lebensstil oder andere, in der Privatheit der Beschaftigten liegende
Faktoren. Hierauf hat die Verwaltung als Arbeitgeber allerdings keinen Einfluss, denn das ist

,das private Umfeld, ob man jetzt gerade in der Scheidung oder Trennung ist, oder Stress mit den
Kindern hat oder mit seinen Eltern oder wie auch immer. Das hat ja alles Auswirkungen auf die
Gesundheit. Das ist ja langst nicht nur vom Arbeitgeber zu beeinflussen und vieles muss der Arbeit-
nehmer auch selber beeinflussen.” (IP-C1, TrKC, Pos. 94)

Gleichzeitig sehen etliche Interviewte in der Corona-Pandemie einen aktuellen, die Gesundheit der Be-
legschaft negativ beeintrachtigenden Faktor.'8” IP-B berichtet in diesem Zusammenhang von einem An-
stieg psychisch-bedingter Langzeiterkrankungen:

.---] das ist ja kein Geheimnis, [...] dass die AU-Zeiten der Langzeiterkrankten, und das sind dann
haufig Menschen mit psychischen Auffalligkeiten oder psychischen Erkrankungen, dass die doch
sehr deutlich in die Hohe gegangen sind. Und das ist sicherlich ein ganz groRes Problem und das ist
so ein Trend, da kann man sagen, also der hat sich in den letzten beiden Jahren hat der sich noch
mal verscharft. Und wie gesagt, jetzt nicht zuletzt auch durch Corona.” (IP-B, TrkKB1, Pos. 43)

Hier kommen nicht nur die generellen Ausfallkosten durch Abwesenheit zum Tragen, sondern auch die
damit verbundene, andauernde Mehrarbeit fiir die Gbrigen Beschaftigten aus der Abteilung.'88 Gleichzei-
tig sind laut IP-L die Arbeitsbelastungen pandemiebedingt in manchen Abteilungen wie dem Gesundheits-
oder dem Jugendamt massiv gestiegen:

.[---] wenn ich jetzt an den Bereich vielleicht Jugendamt denke, also Fachbereich Kinder und Ju-
gendliche, ich glaube, dass sich da jetzt auch gesellschaftlich so viele Veranderungen ergeben ha-
ben, auch pandemiebedingt. Die einfach auch jetzt zu einer groReren Arbeitsverdichtung gefiihrt
haben, aber auch zu einer groReren psychischen Belastung der Mitarbeitenden, was naturlich auch,
denke ich dann auch, immer eine Konsequenz, Auswirkung auf das gesamte Team hat.” (IP-L, TrKL,
Pos. 40)

,Und als Corona dann kam, waren wir natirlich mittendrin im Gesundheitsamt [...] die Leute waren
alle einfach so Uberarbeitet mit diesem Corona, das war so ein hohes Arbeitspensum, was pl6tzlich
auf uns zu kam, mit Wochenenddiensten und so.” (IP-L, TrKL, Pos. 56)

186 \/gl. TrKK2, Pos. 89; TrKF1.1, Pos. 117
187 Vgl. u. a. TrKE, Pos. 30; TrKL, Pos. 40
188 \gl. TrKJ, Pos. 54
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Da die Pandemie-bedingten Einfliisse auf die Gesundheit der Beschéftigten aller Voraussicht nach tem-
porar sind, ist zu erwarten, dass diese bei aller akuten Harte auf Dauer vernachlassigbar sind und keine
dauerhafte Voraussetzung fiir die Implementation eines Sportangebots darstellen.

6.6.1.3  Eigeninitiative von Verwaltungsmitgliedern

Zuletzt scheint die Initiative einzelner Beschéftigter und Beschaftigungsgruppen Impulse zu setzen, um
die Einfiihrung eines Sportangebots zu begtinstigen. Einerseits stammen diese Impulse von den Befrag-
ten selbst, wenn sie in ihrer Funktionsrolle in der Verwaltung sportliche Mafinahmen initiieren. 8% So treibt
IP-A2, in seiner Funktion als Personalleitung, die Einfihrung von Sportangeboten aus eigenem Interesse
voran, beflligelt damit aber auch das Interesse der Beschaftigten: ,Ich glaube, das Thema Sport ist, wie
gesagt, einmal durch die personlichen Interessen, die wir beiden haben, kommt das mit auf. Nat(rlich ist
auch die Frage der E-Mobilitat, der E-Bikes bei vielen Kolleginnen und Kollegen angekommen* (IP-A2,
TrKA, Pos. 55). IP-G versucht den Einflihrungsprozess durch die Initialisierung eines extern gelagerten
Sportkurses voranzutreiben, wahrend noch auf die Genehmigung des ASA gewartet wird:

.[..] ich hab selber einen Kurs einfach installiert. Ich arbeite noch mit einer Familienbildungsstatte
zusammen, die ein Haus weiter sitzt z. B. von dem Rathaus, wo ich sitze. Und da hab ich einfach
jetzt ein Wirbelsaulentraining initialisiert und den hab ich auch vollgekriegt mit Mitarbeitern der Stadt-
verwaltung.” (IP-G, TrKG, Pos. 124)
Doch scheint die Initiative der Funktionstrager allein nicht immer ausreichend, um ein Sportangebot zu
implementieren. So ist bspw. in der Kommunalverwaltung G der Versuch, ein Gesundheitsmanagement
zu implementieren, zunachst gescheitert. IP-G fiihrt dies auch darauf zuriick, dass der Initiator ,ziemlich
allein [war]* (IP-G, TrKG, Pos. 60). Die Expertinnen und Experten konnen also mafigeblich Impulse ge-
ben, doch ist keineswegs sicher, dass dies eine hinreichende Voraussetzung ist.

Andererseits konnen Eigeninitiativen von Beschaftigten(gruppen) die Einfilhrung sportlicher MaRnahmen
unterstitzen. Dies belegen bspw. Aussagen wie die der Expertinnen aus den Kommunalverwaltungen H
und K, in denen das Sportangebot bereits implementiert ist:

,und es gab ja frilher auch noch, wesentlich mehr als jetzt, die Betriebssportgruppen. Es gab ja
immer einzelne, die gerne Sport gemacht haben und sich mit anderen zusammengetan haben. Ich
denke, dass das so der Ursprung war.” (IP-H, TrkH, Pos. 50)

,Es gab auch schon auf Eigeninitiative von Beschaftigten schon zu einem friiheren Zeitpunkt eine
stadtische Mannschaft. Das ist auch von der Betriebssportgruppe unterstiitzt worden, aber im
Grunde genommen war das so der Hauptfokus. Und wir haben in den ersten Jahren auch eine Reihe
von verschiedenen Veranstaltungen angeboten. Also es haben sogenannte Aktionstage in Kombi-
nation mit den Krankenkassen stattgefunden, da an verschiedene Themen heranzufiihren. Also in-
sofern glaube ich, das Thema Sport ist als solches nie so richtig aufgekommen, sondemn es war
eigentlich immer in gewisser Weise da, durch die Betriebssportgruppe und durch Eigeninitiative von
Beschaftigten.” (IP-K1, TrkKK1, Pos. 50)

Zusammengenommen wird deutlich, dass die Entscheidung, ein Sportangebot in der Verwaltung zu im-
plementieren, von mehreren Bedingungen abhangig zu sein scheint und durch verschiedene Vorausset-
zungen begunstigt wird. Im Zusammenspiel der internen und externen Einflussfaktoren, idealerweise von
Impulsen und Initiativen von Mitarbeitenden begleitet, wird eine Bereitschaft zu Veranderungen erzeugt,

189 \/gl. u. a. TrkK1, Pos. 65
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die in einem Sportangebot eine Chance zur Ldsung organisationaler Probleme erkennen zu lassen
scheint.

6.6.2 Zentrale organisationale Barrieren und Gelingensbedingungen

6.6.2.1 Finanzierung von Sportangeboten als Barriere

Eine Barriere stellt die Finanzierung der Sportangebote im VGM dar. Laut der Befragten ist es unbedingt
notwendig, dass langfristig ein Budget aus dem Haushalt genehmigt wird. Zu diesem Schluss kommt
auch die Studie von Badura und Steinke (2009, S. 54). In den meisten Fallen haben die VGM-Akteure ein
eigenes Budget, Uber das sie mehr oder weniger frei verfligen konnen. In Kommunalverwaltung H ergibt
sich aufgrund der Regelung, dass das Budget flir den ganzen Fachbereich genutzt wird, eine zusatzliche
Hurde, die die Umsetzung verzdgert, da die Gelder innerhalb des Fachbereichs einer weiteren Genehmi-
gung bediirfen:

,AIso ich arbeite dran, dass alle Beschaftigten einen Zuschuss bekommen fiir Fitnessstudio und

Vereine. Ich mdchte das gerne umsetzen. Das ist schon viele, viele Jahre Thema. Geht immer rauf

und runter. Wir sind aber noch nicht so weit und jetzt gibt es da eine Tendenz [von den Entschei-

dungstragern; Anmerk. d. Verf.] das zu befiirworten [...]. Ob das klappt? Ich hoffe, dass das klappt.*

(IP-H, TrkH, Pos. 76)
Pramien und Krankenkassengelder als weitere Finanzierungsart sind zwar hilfreich, aber reichen nicht
aus, um sich darlber langfristig zu finanzieren.'® Sie beanspruchen zudem stark die Personalressour-
cen, denn es kostet meistens Zeit, wenn man Sachen kostenlos haben méchte® (IP-C1, TrKC, Pos. 143).
Zudem kdnnen offentliche Verwaltungen im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen aufgrund der Finanz-
struktur keine steuerlichen Vorteile nutzen19':

,Da spielen so rechtliche Dinge eine Rolle. Mit diesem geldwerten Vorteil und so. Ich weif, ich hab
mir da schon mal die Z&hne dran ausgebissen, als ich das erste Mal versucht habe, ein Schwimma-
ngebot fur die Beschaftigten zu installieren. Da ist das damals daran gescheitert.” (IP-K1, TrKK1,
Pos. 83)
Insbesondere die beiden Kommunalverwaltungen, die sich in der Haushaltssicherung befinden und der-
zeit versuchen ein Sportangebot aufzubauen, nehmen die Finanzierung als grolke Barriere wahr, da es

sich bei diesen um freiwillige Leistungen handelt:

,Das Problem ist immer die finanzielle Situation einer Kommune, die gerade jetzt bei uns auch sehr,

sehr schlecht ist. Und wir haben zurzeit eine Haushaltssperre. Bedeutet alle freiwilligen Leistungen,

nicht externe, sondern interne freiwillige Leistungen, sind auf null gesetzt. Und da ist der Handlungs-

spielraum flir eine Verwaltung dann bei null, oder sehr gering.” (IP-A2, TrKA, Pos. 59)
IP-G sieht in diesem Zusammenhang eine grolRe Herausforderung, die Entscheidungstrager zu tiberzeu-
gen, trotz Haushaltssperre fiir Sportangebote Geld auszugeben, ,was eigentlich gar nicht da ist. Wir sind
ja eine ganz, ganz arme Kommune, aber irgendwo muss ja auch das Geld dann dafiir herkommen* (IP-
G, TrKG, Pos. 72).

190 \gl. TrKB1, Pos. 65; TrKG, Pos. 98
191 Vigl. auch TrKD, Pos. 130. Einschrankend muss hier erwahnt werden, dass die Tarifparteien seit den Tarifverhand-
lungen der Kommunen 2021 diese Regelung mit der Genehmigung des E-Bike-Leasings aufgeweicht haben.
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Gleichzeitig sind unter den interviewten Kommunalverwaltungen auch einige, die trotz einer schlechten
finanziellen Haushaltslage Gelder fiir ihnre Gesundheitsangebote bereitgestellt bekommen192:

,Wir haben Budget. Das haben I&ngst auch nicht alle Kommunen. Also vor allem Kommunen im
Ruhrgebiet, wenn man die mal fragt, [...] die kriegen leuchtende Augen, wenn ich sage, ich hab ein
Budget fiir Sportangebote, fiir Bewegungsangebote. Das konnen die gar nicht fassen. [...] Ja, das
ist etwas, ja, das wiird' mich mal interessieren, wie viele Kommunen, wie viele arme Kommunen und
[STANDORT] ist eine arme Kommune, wir sind auch im Haushaltssicherungskonzept, da den
Schwerpunkt oder aber auch einen Schwerpunkt dahin legen.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 77)

|P-B berichtet in diesem Zusammenhang, dass im Zuge der Corona-Pandemie zwar einige Einsparungen

im Gesundheitsmanagement vorgenommen werden mussten, aber nicht der gesamte Etat gekirzt wurde:

,[...] das rechne ich auch unserm Beigeordneten und dem Blrgermeister an, dass die gesagt haben

/ also wir hatten selber straffere Einsparvorschlage, hatten wir vorgestellt, aber haben beide gesagt:

,Nein, wir mochten so ein paar Sachen, die sollen bleiben und es ist richtig und uns auch wichtig,

dass wir nach wie vor in der Form das Personal fordern.™ (IP-B, TrkB1, Pos. 67)
An diesen Beispielen zeichnet sich die Verschrankung zweier Bedingungen ab, die einen groRen Einfluss
auf die Planung und Implementierung von Sportangeboten in Kommunalverwaltungen haben. Zwar sind
bei der Finanzierung die verwaltungstypische Finanzstruktur und eine schlechte Haushaltslage limitie-
rende Faktoren, die (iber die finanziellen Mdglichkeiten mitentscheiden, viel wichtiger ist scheinbar jedoch
der Stellenwert, der dem Thema Gesundheit und Sport innerhalb der Verwaltung beigemessen wird.

6.6.2.2 Legitimationspflicht als Barriere

Die Verwendung von Steuergeldern fir Gesundheits- und Sportangebote scheint in 6ffentlichen Verwal-
tungen aber auch aus einem anderen Grund problematisch:

,Ich glaube schon, dass eine Veranderung da ist in der Sichtweise, dass eben gesunde Arbeit nicht
nur draufBen in der Wirtschaft, sondern eben auch in den Verwaltungen, in den Kommunen, im 6f-
fentlichen Dienst angekommen ist. Das glaube ich schon, aber es hat immer noch so ein Beige-
schmackle, dass man ja irgendwo fremdes Geld dafir in die Hand nimmt.” (IP-G, TrKG, Pos. 102)

Die verwaltungstypische Finanzstruktur sieht fir die Verwendung von Steuergeldern eine besondere Le-

gitimationspflicht vor. So antwortet IP-B auf die Frage, ob Sportangebote legitimiert werden miissen:

»Ja, und jetzt umso mehr. [...] Allen Verwaltungen geht es schlecht und [...] ein Drittel des Budgets

wurde uns gestrichen. Weil es wird ja immer unterschieden in Verwaltungen, was sind Pflichtaufga-

ben, was sind freiwillige Aufgaben. BEM ist eine Pflichtaufgabe, weil gesetzlich vorgeschrieben, Ge-

sundheitsmanagement ist eine freiwillige Aufgabe.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 67)
Die Streichungen stehen hier im Zusammenhang mit den Folgen der Corona-Pandemie. Doch auch un-
abhangig davon wird die Nutzung von Steuergeldern mit einer Legitimationspflicht gegentber den Biir-
gerinnen und Burgern verbunden, da die éffentlichen Verwaltungen ,total im &ffentlichen Fokus [stehen]
[...]. Und diesen offentlichen Fokus, den gibt es in der Privatwirtschaft nicht* (IP-A2, TrKA, Pos. 102).
Daher ist IP-A2 der Ansicht, dass man ,immer nach auflen mal schauen [muss], nicht, dass wir Vorteile
haben und die anderen Birger eben nicht* (IP-A2, TrKA, Pos. 55). IP-G vermutet diesbeztiglich wenig

192 Kommunalverwaltung E befindet sich z. B. ebenfalls in der Haushaltssicherung, ist aber im Bereich des Gesundheits-
managements personell besonders gut ausgestattet (vgl. Kapitel 6.3.5) und berichtet nicht von Budgetkiirzung.
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Verstandnis auf Seiten der Blrgerschaft, worin die Schwierigkeit liegt, die Nutzung von Steuergeldern flir
diese Zwecke zu legitimieren:

,Legitimation im Sinne irgendwie vielleicht noch ein bisschen das versuchen anders zu verpacken,

anders darzustellen, besonders irgendwo herauszuheben, sicherlich auch dem Biirger und der Biir-

gerin gegeniber. Also da ist sicherlich auch noch nicht das Versténdnis da.” (IP-G, TrKG, Pos. 104)
Auffallig ist, dass diese Wahrnehmung, sich gegentber den Blrgerinnen und Blrgern fur die Ausgaben
rechtfertigen zu mussen, besonders bei den Experten aus den Kommunalverwaltungen A und G, wo sich
der Sport im Aufbau befindet, prasent ist. Um sich diesem Druck gar nicht erst auszusetzen, wird das
Sportangebot bei einem Teil der Kommunalverwaltungen erst gar nicht gegentiber der Offentlichkeit
transparent gemacht bzw. nur bedingt nach auen kommuniziert:

,Mh nach aullen ist das ja Uberhaupt nicht transparent jetzt den Biirgern und Biirgerinnen von
[STANDORT], ob es bei uns jetzt innerhalb der Verwaltung Sportangebote gibt, ne. Ich glaube, das
ist da jetzt nicht irgendwo im Fokus.“ (IP-H, TrKH, Pos. 84)

,Man muss vielleicht auch nicht alles direkt nach aufen tragen. [...] ob das noch mal ein Thema ist,

dazu einen Pressebericht zu machen, ja oder nein, kdnnte man eigentlich tun, um als Arbeitgeber

zu werben, aber es gibt sicherlich diese Spezi-Leute, die das kritisch sehen, auch auferhalb der

Verwaltung. [...] aber ich sag es mal anders, wenn wir unterwegs sind mit der Laufmannschaft, [...]

da hat nattirlich der Blrgermeister auch ein Selfie gemacht mit all seinen Mitarbeitern und hat das

gepostet. Es ist also auch kein Geheimnis, aber ob man jetzt mit allen Sachen unbedingt nach auen

gehen muss, weild ich nicht.” (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 92)
Die 6ffentliche Finanzierung limitiert damit indirekt die Mdglichkeiten, sich mit Sportangeboten als attrak-
tiver Arbeitgeber zu prasentieren.
Ein weiterer Grund fur die Notwendigkeit zur Legitimation liegt in der Aufgabe begriindet. Denn Verwal-
tungsberufe stellen scheinbar geringe Anforderungen an die korperliche Fitness, sodass diese fir das
Austiben des Berufs als nicht zwingend erforderlich erachtet wird. Dadurch fallt es schwerer als in ande-

ren Branchen, Sportangebote zu legitimieren:

,Ich glaube das Verstandnis dafiir, dass die korperliche Fitness fiir den Beruf wichtig ist, das hat man

bei Verwaltungsberufen haufig nicht. Das steckt ja dahinter. Wenn man da sagen wiirde, derjenige

Mitarbeiter, der nicht fit ist, der ist nicht polizeidiensttauglich, so weit ist man ja schon, aber der ist

dann trotzdem noch verwaltungstauglich. Die Frage ist, ob das richtig ist.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 143)
IP-D nimmt hingegen eine besonders starke Legitimationspflicht innerhalb der Kommunalverwaltung und
nicht auBerhalb durch die Biirgerschaft wahr. Diese geht vor allem von Verwaltungsmitgliedern mit Ent-
scheidungsmacht wie z. B. der Leitung der Kdmmerei aus:

,Sport und die Erndhrung erst recht, zumindest jetzt gegeniber unserem Kdmmerer. Extern ist das

alles absolut anerkannt. Die Krankenkassen erkennen das an, die Unfallkassen erkennen das an

und férdern das. Also ich glaube, auf meine Situation hier bezogen kann ich sagen, die groften

Probleme sind interne.” (IP-D, TrKD, Pos. 96)
In diesem Zusammenhang berichtet IP-D davon, dass es mihsam ist, Gelder fiir gesundheitsférderliche
MaRnahmen bereitgestellt zu bekommen. Laufende Sportangebote werden gar nicht liber das Budget
finanziert, sondern allenfalls einzelne Projekte im Sport, was IP-D auch auf die schlechte Haushaltslage
zuriickflhrt. 193 Gleichzeitig liegt die Schwierigkeit darin, ,dass auf Dezernentenebene die Wirksamkeit

193 \/gl. TrKD, Pos. 94
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von BGM-MalRnahmen nicht anerkannt ist* (IP-D, TrKD, Pos. 84). IP-B fiihrt die Legitimationspflicht darauf
zurick, dass unter manchen Verwaltungsmitgliedern die Ansicht vorherrscht, ,dass das was mit Freizeit
zu tun hat* (IP-B, TrKB1, Pos. 85).1% Diese Assoziation geht laut IP-K2 haufig mit einem ,sehr engen
Begriff von Gesundheit* einher (IP-K2, TrKK2, Pos. 39). Gleichzeitig wird die Messbarkeit insbesondere
von weichen Faktoren im Sinne einer Erfolgsbewertung von einigen der Befragten als Herausforderung
und z. T. als Unmdglichkeit angesehen. % Das erschwert zusatzlich die Legitimation:

,Also was bringt das, ist immer die Frage. Was bringen wir fir einen Mehrwert? Wir verdienen ja
nichts damit. Das ist ja eher sowas (iber Bande. Zufriedene Mitarbeiter, das kann man schon bedingt
messen, aber das ist jetzt was anderes. [...] Ein Wirtschaftsforderer wird daran gemessen, wie viele
Firmen er eben pro Jahr in der Stadt neu ansiedelt. Und das hat eben einen héheren Mehrwert, weil
die Firmen zahlen ja auch Steuern und mit sowas kdnnen wir natrlich nicht dienen.” (IP-B, TrkB1,
Pos. 89)
Die Erwartungen an und Ziele von Sport werden — wie bereits erlautert — auf die Beobachtungen und
Erfahrungen der Befragten gestutzt. Gleichzeitig werden diese insbesondere in grofieren Verwaltungen

oftmals als Einzelfalle relativiert:

,Also ich hatte einzelne Teams, mit denen ich gearbeitet habe, aber / und ich hab die in den Ange-

boten, die ich geleitet habe, erlebt und da war ein sehr angenehmes Miteinander und auch danach

noch mal, sind die sicherlich miteinander noch mal anders umgegangen, aber wie gesagt, das waren

nur vereinzelte Teams. Wir haben ja 2000 Beschaftigte und da kann man nicht so eine generelle

Aussage machen® (IP-H, TrkH, Pos. 104).
Zum Teil wird auf harte Kennzahlen wie Fehlzeiten oder Fluktuation zuriickgegriffen, wobei diese auch
nur bedingt als geeignet angesehen werden.'# Auch die Feedbackbefragungen, von denen ein Teil der
Interviewten berichtet, scheinen Uber das Erreichen der gesetzten Ziele keine belastbare Auskunft zu
geben. Hier stolRen die Befragten an ihre Grenzen, da ihnen einerseits die finanzielle, zeitliche und per-
sonelle Kapazitaten, anderseits z. T. auch das dafiir nétige Fachwissen fehlt.9” Zwar sieht IP-F2 die
Erhebung von Kennzahlen z. B. hinsichtlich der Mitarbeiterzufriedenheit als sinnvoll an, ,aber, weil wir
keine Uni sind, werden wir wahrscheinlich keine machen* (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 9). Badura und Steinke
beobachten in ihrer Studie ebenfalls, dass in Kommunalverwaltungen keine umfassende Evaluation der
MaRnahmen durchgeflihrt wird (2009, S. 38). Damit ist ein Abgleich von Zielsetzung und Zielerreichung
nicht mdglich. Es finden sich im Interviewmaterial aber auch Hinweise darauf, dass bei den Kommunal-
verwaltungen, wo das Sportangebot schon lange besteht, seltener ein Wirkungsnachweis von Sport ge-
fordert wird1%; ,Also ich wiisste keine Messbarkeit und da fragt auch eigentlich keiner mehr nach. Von
daher, wir sind eigentlich schon etabliert, weil es uns schon lange gibt* (IP-H, TrkKH, Pos. 86). Allerdings
zeigt der Fall von Kommunalverwaltung D, dass sich die interne Legitimationspflicht nicht zwangslaufig
mit zunehmender Dauer des Bestehens reduziert, sondern von der Akzeptanz der Entscheidungstrager
abhéangig bleibt. Zudem verwundert die Aussage von IP-H, da auch diese auf die Frage nach der Legiti-
mation von Sport zunachst geantwortet hatte: ,Ja im Prinzip schon, das gehdrt immer dazu, dass man

194 Vgl auch TrkKK2, Pos. 37

195 Vgl. auch TrKE, Pos. 148; TrKD, Pos. 146
19 Vgl. auch TrKH, Pos. 86; TrKE, Pos. 154
197 Vgl. auch TrKJ, Pos. 62.

198 Vgl. auch TrKE, Pos. 87-102
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darstellen muss, wozu das denn eigentlich gut ist. Na klar. Da muss man dann mal die Transparenz
schaffen und auch legitimieren* (IP-H, TrKH, Pos. 80).

Wie bereits in Kapitel 6.5.1 ausgeflhrt, sehen einige der Befragten hohe Teilnehmerzahlen als Erfolgs-
faktor von Sport, was die Akzeptanz im Verwaltungsvorstand fordert: ,Deswegen legen wir halt sehr viel
Wert darauf, dass wir maglichst viele Leute zusammentrommeln® (IP-B, TrkB2, Pos. 10). Auch IP-E sieht
gerade in der Einflhrungsphase einen Vorteil darin, méglichst viele Teilnehmende fir das Sportangebot
zu begeistern. Denn ,wenn du dann namlich eine Aktion machst und du siehst, dass du Teilnehmer hast,
hast du schon wieder ganz andere Argumente und hast schon wieder Zahlen® (IP-E, TrKE, Pos. 192). So
dienen auch hohe Teilnehmerzahlen als Legitimationsbasis fiir die Bereitstellung von finanziellen Mitteln.
Dies scheint die Forderung nach einem Wirkungsnachweis teilweise entscharfen zu kénnen, womit aber
das Wirkungsproblem (vgl. Kapitel 1.1) nicht aufgehoben ist.19°

Infolgedessen ist die Legitimationspflicht bei der Verwendung 6ffentlicher Gelder in einem Teil der Kom-
munalverwaltungen, in denen das Sportangebot schon implementiert ist, eher latent prasent. IP-F1 halt
die Legitimationspflicht flr eine ,Generationsfrage®, denn eigentlich gehore das zu einem modernen Ar-
beitgeber dazu (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 89). Zudem gibt IP-F2 zu bedenken, dass Sportangebote gar nicht
den grolten Teil der Ausgaben im Gesundheitsmanagement ausmachen:

,Im Gegensatz zu allen anderen MalRnahmen im Gesundheitsmanagement, ich mdchte da nur mal
Schulungskosten erwahnen, ist der Anteil an Kosten fiir Sport wirklich gering. Und auch so eine
Rechnung, wenn es dann mal wirklich Fragen dazu gabe, lasst sich immer rechtfertigen. Also es ist
beim Sport das geringste Problem.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 85)
Vier Befragte sind der Ansicht, dass Sportangebote nicht legitimiert werden missen, ,weil es im Rahmen
der Fursorgepflicht auch eine Pflicht gibt zur Gesunderhaltung® (IP-K2, TrKK2, Pos. 59) oder weil alle
MaRnahmen ,mit der Verwaltungsspitze abgestimmt* sind und es auch ,relativ selbstverstandlich” sei,
dass nicht alles kostenlos ist (IP-C1, TrKC, Pos. 138).200

6.6.2.3 Dezentrale Verwaltungsstrukturen als Planungserschwernis

Neben der typischen Finanzstruktur zeichnen sich Kommunalverwaltungen durch dezentrale Strukturen
aus. Manche haben ein zentrales Rathaus, andere wie z. B Kommunalverwaltung D nicht. Es gibt zudem
Einrichtungen wie Kitas oder stadtische Bader, die Uber das Stadtgebiet verteilt sind. Drei der Befragten
sehen darin unterschiedliche Schwierigkeiten in der Planung und Organisation sportlicher Mainahmen.
Ein Problem, welches sich gerade zu Beginn zeigt, ist es, genigend Teilnehmende an einem Ort zu
finden, damit das Angebot ,wirtschaftlich tragfahig” ist (IP-D, TrKD, Pos. 108). Zudem erhoht sich der
Planungsaufwand, da die Rahmenbedingungen z. B. in Bezug auf die Raumlichkeiten an mehreren
Standorten geklart werden mussen: ,Wie ich eben schon sagte, standortmafRig, wir hatten ja finf Stand-
orte, auch da mussten wir uns nattirlich um die Raumlichkeiten kimmern* (IP-L, TrKL, Pos. 108). Dartiber

199, Die Beobachtungen der Befragten liefern zwar erste, vorsichtige Hinweise, dass die Erwartungen nicht génzlich
unbegriindet sind. Gleichzeitig deutet sich, wie auch in Kapitel 2.5 festgestellt, an, dass sich diese nicht automatisch
einstellen, sondern von verschiedenen Faktoren abhéngen.

200 \/gl. auch TrKE, Pos. 87-102; TrKL, Pos. 83-90
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hinaus erschwert die Dezentralisierung die Informationsweiterleitung an die Beschéftigten in den AuRen-
stellen: ,Bei uns ist das Problem der Dezentralisierung, dass ich nie alle erreichen kann. Ich kann z. B.
nicht die 33 Kitaeinrichtungen erreichen® (IP-J, TrKJ, Pos. 132).

6.6.2.4 Vielfaltige Beschaftigungsstrukturen als Planungserschwernis

Dar(ber hinaus zeichnen sich Kommunalverwaltungen durch eine vielfaltige Beschéaftigungsstruktur aus.
Diese kann auf unterschiedliche Art und Weise zu einem Planungserschwernis werden. Zum einen wird
die Branchenvielfalt als groRe Herausforderung wahrgenommen, denn daraus ergeben sich einerseits
viele unterschiedliche Anforderungsprofile und andererseits teils sehr unterschiedliche Wiinsche und Er-
wartungen an das Sportangebot:

,Also das ist auch die grofle Herausforderung, die wir haben im BGM, im Gesundheitsmanagement.

Wir haben Kollegen in der Verwaltung, wir haben Kollegen in den Kita-Bereichen, wir haben Schul-

sekretarinnen, wir haben viele Kollegen am Bauhof im Wasser- und Abwasserwerk, sodass wir ei-

gentlich eine ganz unterschiedliche Struktur der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben, die wir hier
bei uns betreuen.” (IP-A2, TrKA, Pos. 21)

,Wir haben einfach so eine Zielgruppe, die so unterschiedlich ist, dass wir gar nicht alle Mitarbeitende
erreichen konnen, allein schon von den Wiinschen und Erwartungen her. Ich glaube, das istin einem
Unternehmen doch einfacher. (IP-L, TrKL, Pos. 118)
Zum anderen gibt es unterschiedliche Anstellungsverhaltnisse, mit denen verschiedene Versicherungs-
bestimmungen bei den Krankenkassen verbunden sind. Beamtinnen und Beamte mussen die von den
gesetzlichen Krankenkassen bereitgestellten Sportkurse oftmals selber zahlen, wobei sich die privaten
Krankenkassen in dieser Hinsicht gedffnet haben.20' Andernfalls folgt automatisch eine Ungleichbehand-
lung der Beschaftigten dort, wo die Kurse nicht Giber den Haushalt finanziert werden:

,Ansonsten kommen immer mal wieder kritische Anfragen von Beamtinnen und Beamten, die eben
keinen Vorteil bei ihren Krankenkassen haben, wenn sie an zertifizierten Angeboten teilnehmen, weil
das eben nur in der gesetzlichen Versicherung vorgesehen ist oder zumindest in der Vergangenheit
war.“ (IP-D, TrKD, Pos. 124)
DarUber hinaus berichtet ein Teil der Befragten von Generationsunterschieden hinsichtlich der Einstellung
zum Sport, die sich u. a. im Einflhrungsprozess bemerkbar machen und sich in den unterschiedlichen

Reaktionen in Bezug auf die Sportangebote zeigen202;

,Das hangt auch immer so ein bisschen von der Generation ab. Ich sag mal so, die ganzen alteinge-
sessenen Verwaltungsfachkrafte, also Beschaftigte oder Beamte, die haben da eher so ein bisschen
reserviert reagiert, weil sie gesagt haben: ,Naja, Sport ist Privatsache. Das kennen wir eigentlich so
nicht. Und die jingere Generation, die waren eigentlich sofort dabei, ne, und die haben das auch
sehr begriiit.” (IP-B, TrKB1, Pos. 55)

Da 6ffentliche Verwaltungen, wie an anderer Stelle ausgefhrt, in besonderen Male von einer alternden
Belegschaft betroffen sind, lasst sich vermuten, dass die hier beschriebenen Einstellungen und Werte
starker verbreitet sind als in Organisationen mit einer im Durchschnitt jungeren Belegschaft.

201 Eine Anderung der Beihilfenverordnung des Landes NRW von 2020 weist darauf hin, dass mittlerweile auch Verbe-
amtete die Kosten fiir die Teilnahme an Préventionskursen der gesetzlichen Krankenversicherer in Teilen riickerstattet
bekommen konnen.

202 Vgl. TrkF1.1, Pos. 115
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6.6.2.5 Ausschreibepflicht und Aktenvermerke als Planungserschwernis

Auf der Programmebene zeigen sich weitere erschwerende Aspekte in Zusammenhang mit der Planung
und Umsetzung von Sportangeboten. Laut IP-A2 sind Kommunalverwaltungen, ,[...] nicht so neumodern
und konzeptionell aufstellt, wie es in privaten Bereichen oft ist. Das fangt ja schon oft bei der Kleidung an
oder bei, ich sag mal, den ganzen rechtlichen Verwaltungsakten und Dienstanweisungen® (IP-A2, TrKA,
Pos. 100). Einer dieser typischen Verwaltungsakte wird am Beispiel der Leistungserstellung durch Dritte
sichtbar, wenn die Leistungsvergabe erst ausgeschrieben werden muss:

,Also das hab ich eigentlich auch noch auf meiner To-do-Liste, dass ich das auch gerne angehen

wirde, dass wir irgendwie Sonderkonditionen im Fitnessstudio bekommen fiir Mitarbeitende. Aber

das Problem ist, ich kann nicht mit einem Fitnessstudio den Vertrag machen, ich muss dann gleich

wieder fiinf oder so anschreiben und Angebote einholen und vergleichen, dass sich wieder keiner

benachteiligt fiihlt. [...] Sonst wilrde ich zum Fitnessstudio um die Ecke gehen und mit denen reden,

aber das funktioniert leider nicht*. (IP-J, TrKJ, Pos. 124)
Auch die verwaltungstypische Regelung, dass Entscheidungen durch einen (oder mehrere) Aktenver-
merk(e), die eine Erinnerungs- und Beweisfunktion innehaben, teilweise sehr umfangreich vorbereitet
werden mussen, zehrt an den personellen und zeitlichen Ressourcen der VGM-Akteure, obwohl bei man-
chen Angeboten keine Kosten fir die Verwaltung entstehen. Hier kann es zu Verzogerungen von Ent-
scheidungen aufgrund von Formzwangen und Antragsverfahren kommen (vgl. Kapitel 3.2). Dies macht
IP-J am Beispiel der Mobilen Massage deutlich:

,LAlso wir hatten schon einen Riesenkampf. Wir haben eine mobile Massage, das war unheimlich
kompliziert bis mein Kollege und ich das berhaupt durchbringen konnten, dass dieser Masseur zu
uns kommen darf und seine Liege aufstellen darf und wir ihm einen Raum zur Verfligung stellen
durfen. Da mussten wir mindestens drei Vermerke schreiben, bis das tiberhaupt genehmigt wurde,
dass er sein Angebot bei uns durchfiihren konnte, obwohl er uns nichts kostet. Wir stellen nur den
Raum zur Verflgung und stellen das Angebot fiir die Mitarbeitenden zur Verfligung. Also da gibt es
schon noch andere Hirden als in irgendeiner Firma. Das sind die burokratischen Hirden.” (IP-J,
TrKJ, Pos. 150)

6.6.2.6 Fehlende Vernetzung der Arbeitsgruppen als Planungshemmnis

Eine fehlende Vernetzung der im Themengebiet des Gesundheitsmanagements aktiven Arbeitsgruppen
kann mit Problemen einhergehen. Denn diese arbeiten ohne den regelmaRigen Austausch ineffizient ne-
beneinanderher:

,ES gibt die AG-Gesundheit, dann gibt es die BG-Sucht. Beide sind gerade totgelaufen, weil keiner

hat Zeit, weil immer nur so nebenher und mh und die arbeiten nebeneinanderher, aber keiner weild,

was der andere macht. Dann gibt es noch den ASA-Ausschuss und drei Ausschiisse, aber keiner

weild, was der andere macht und es sitzen teilweise dieselben Leute drin und das macht alles irgend-

wie gar keinen Sinn.* (IP-J, TrKJ, Pos. 102-106)
Walter spricht hier von ,unn6tigen Doppelstrukturen®, die es zu vermeiden gilt, ,um eine starkere inhaltli-
che Abhangigkeit herzustellen und um mdgliche Synergieeffekte zu nutzen® (2007, S. 206). In Kommu-
nalverwaltung J soll deswegen eine ,Koordinierungsstelle Gesundheitsmanagement* geschaffen werden,
um die Arbeitskraft der einzelnen Arbeitsgruppen zu koordinieren, zu biindeln und gleichzeitig dem
Thema in der Verwaltung mehr Bedeutung zu geben (IP-J, TrkJ, Pos. 102). Eine fehlende Vernetzung
wird gerade in den groReren Kommunalverwaltungen ersichtlich. Die Interviewten berichten bspw., dass
es spezielle Arbeitsgruppen gibt, die sich mit der Fachkraftegewinnung beschéaftigen. Wie an anderer
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Stelle bereits dargestellt, findet der Austausch zwischen den Befragten und diesen Arbeitsgruppen mehr
oder weniger intensiv statt (vgl. Kapitel 6.3). IP-L weil® z. B. nicht, welche Bereiche besonders vom Fach-
kraftemangel betroffen sind, und IP-J sieht zwar im Gesundheitsmanagement eine mogliche Strategie bei
der Fachkraftegewinnung, weil} aber nicht, ob dieses in der Arbeitgeberbeschreibung sichtbar wird. Die
Vernetzung der Arbeitsgruppen wird in Kommunalverwaltung E derzeit durch die Pandemie beeintrach-
tigt: ,[...] seit Marz [ist] vieles anders, ja, man ist am Ball, man hat auch Kontakt, aber dieses, was man
eigentlich leben méchte, funktioniert gerade nicht (IP-E, TrKE, Pos. 22). Eine zumeist nur informelle,
punktuelle und unstrukturierte Kooperation der im Themenfeld von Gesundheit tatigen Bereiche wurde
auch in der Studie von Badura und Steinke kritisiert. Hier nehmen die Befragten Misstrauen der bereits
etablierten Abteilungen aus Arbeitssicherheit und Personalvertretung wahr, woraus die Befragten schlie-
Ren, dass deshalb kein Interesse bestehe, weitere Akteure einzubinden (2009, S. 35). Letztlich bleibt
festzuhalten, dass der fehlende Austausch einerseits die bedarfsorientierte und ressourcensparende Pla-
nung und andererseits die Bewertung der MaRnahmen im Anschluss erschwert.

6.6.2.7 Veranderungsresistenz als zentrale Barriere

Bei der Einfilhrung von Sport im Rahmen eines VGM handelt es sich um eine Neuerung, die Verande-
rungsprozesse innerhalb der Organisation anregt. Wie bereits in der Theorie ausgefihrt, kdnnen diese
von Kémpfen, Widerstand und Paradoxien begleitet werden (vgl. Luhmann, 2000a, S. 243-245;
Schreyogg & Geiger, 2016, S. 364f), wenn die Veranderung der Gesamtheit der Einstellungen, Werte und
Orientierungsmuster zu sehr widerspricht. So ist IP-F1 (iberzeugt, dass die Verwaltungskultur die Planung
sportlicher Malinahmen beeinflusst:

,Definitiv. Wie weit Innovation auch zulassig ist, oder auch neue Ideen. Das ist ja eine Frage der

Kultur im Haus. Darf ich was sagen oder muss ich Angst haben, meine Meinung zu sagen oder Ideen

vorzubringen. Das ist sicherlich, definitiv ein Punkt, der von Verwaltung zu Verwaltung unterschied-

lich ist.“ (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 177)
Die von IP-F1 vermuteten Unterschiede in der Verwaltungskultur konnen auch in weiteren Interviews
beobachtet werden. In einigen Fallen wurden z. B. Widerstande bei der Einflihrung des Sports, aber auch
bei der fortlaufenden Organisation des bestehenden Sportangebots gedulert. Dies wird besonders in
Kommunalverwaltung D bei der Bewilligung von Geldern oder bei der Reaktion der Belegschaft auf die
Einflhrung des Sportangebots deutlich, die demgegeniber ,erst sehr skeptisch” eingestellt war (vgl.
TrKD, Pos. 68).
Auch nach der Implementierung eines Sportangebots kdnnen Widerstande z. B. von einzelnen Abteilun-
gen ausgehen: ,Ja, diese traditionellen, eher konservativen Bereiche, da komme ich gar nicht dran. Also
die sind gar nicht offen” (IP-H, TrkH, Pos. 142). In abgeschwéachter Form kann sich die Veranderungsre-
sistenz von Kommunalverwaltungen bspw. in Form konservativer Werte offenbaren, die dann zwar als
ein mdgliches Hemmnis in Erscheinung treten, aber nicht als untberbriickbare Barriere wahrgenommen
werden. So &ulert IP-F1, dass seine Kommunalverwaltung zwar innovativ sein méchte, aber ,konserva-
tive Werte [hat], die uns teilweise so ein bisschen davon abhalten voll durchzustarten® (IP-F2, TrkF1.2,
Pos. 155).

Die Widerstande treten auf unterschiedlichen Ebenen auf;
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.Was ist Verwaltungskultur? Also ich wiirde es jetzt nicht darauf zurtickfiihren wollen, weil ich ganz

sicher bin, dass man Verwaltung auch anders betreiben kann. Und es ist wirklich total unterschied-

lich. Gehen Sie in die verschiedenen Fachbereiche, es hangt immer mit den handelnden Personen

zusammen. Nur Verwaltung ist eben an sich starr.“ (IP-D, TrkD, Pos. 136)
Ohne dass es IP-D scheinbar selbst bewusst ist?03, werden an dieser Aussage die verschiedenen Erkl&-
rungen des Widerstandes gegen Veranderungen nach Watson (1975) auf zwei Ebenen gut deutlich:
Diese liegen auf der Ebene der Person und auf der Ebene der Organisation.204
Einerseits konnen Personen in ihren Funktionsrollen Veranderungsversuche aus unterschiedlichen Grin-
den abwehren oder befordern (vgl. auch Kapitel 6.6.2.8 und 6.6.2.10). Wie in der Theorie ausgefuhrt (vgl.
Kapitel 3.3.5.2), ist es durchaus maglich, dass Personen in der Organisation einen Unterschied machen
kénnen (vgl. Willke, 1994, S. 153-155). Andererseits lassen die AuRerungen der Personalleitung aus
Kommunalverwaltung IP-A2 vermuten, dass es vermehrt einen bestimmten Beschaftigtentyp in éffentli-
chen Verwaltungen gibt, der generell nicht offen mit Veranderungen umgeht:

.---] eine Verwaltung [ist] schon doch sehr altbacken, festgelegt in inren Strukturen und hat natirlich

dann auch in dem Personenumfeld oft immer solche Menschengruppen, die sich in diesen Strukturen

auch vielleicht wohlfiihlen und nicht so kreativ sind, wie es vielleicht in privatwirtschaftlichen Berei-

chen ist. (IP-A2, TrkA, Pos. 100)
Die fehlende Offenheit fiir Anderungen kann laut IP-A2 den Einfilhrungsprozess eines Sportangebots
erschweren,

,weil eben die Menschen, die in der Verwaltungsstruktur so aufgewachsen sind, dieses auch so

gewahlt haben, weil sie sich da wohlfihlen. Und natlrlich kommt in diesem Prozess oder der Ge-

danke auch oft in der Verwaltung, so habe ich es auch als Verwaltungsschiiler gelernt: ,Wieso kann

nicht alles so bleiben, wie es ist?* Und diese Aussage hat mit Sicherheit auch was mit der Verwal-

tungskultur zu tun, die man ja so kennt.” (IP-A2, TrKA, Pos. 109)
Hier zeigt sich, wie — als typisch geltende — Facetten der Verwaltungskultur die Beschaftigungsstruktur
pragen konnen. Der latente Einfluss einer veranderungsresistenten Verwaltungskultur auf das Fallen von
Entscheidungen kann daher nicht nur durch einzelne besonders innovative Personen ausgeglichen wer-
den, womit die Ebene der Person als Erklarung fir Widerstande nicht ausreicht. Denn ,kollektive Orien-
tierungsmuster* (Schreydgg & Geiger, 2016, S. 363) begrenzen die Einflussmdglichkeiten der Personen
in ihren Funktionsrollen, da Regeln und Strukturen individuelles Verhalten bestimmen bzw. limitieren.
Zudem begunstigt die ,kommunikative Wirksamkeit von Kultur* (Luhmann, 2000a, S. 244) Akzeptanz-
probleme im Umgang mit den Neuerungen. Dies zeigt sich z. B. in Kommunalverwaltung G, die Merkmale
eines eher traditionellen Verwaltungstyps aufweist (vgl. Kapitel 6.3.7). Dort ist der erste Versuch, ein Ge-
sundheitsmanagement zu installieren, gescheitert und die zustandige Person hat die Stelle freiwillig auf-
gegeben. Aktuell wird ein zweiter Versuch gestartet, aber nur deshalb, weil

,S0 ein innovativer Mensch tatsachlich seit jetzt auch einem Jahr den Personalbereich lenkt und
leitet. Nee, also da ist ausgetauscht worden. Zuvor war das tatsachlich ein eher nicht so innovativ

203 |P-D sieht die Ebene der Person im Fokus, gibt aber im Nachsatz an, dass Verwaltungen an sich starr sind, womit
IP-D scheinbar unbewusst auf die Verwaltungskultur anspielt, die aber fiir sie so selbstverstandlich ist, dass diese nicht
bewusst hinterfragt wird. i

204 Schreyogg und Geiger verweisen darauf, Widerstand gegen Anderungen nicht als ,pauschales Phanomen® abge-
handelt werden sollten, sondern es je nach Organisation einen individuellen Erklarungsansatz bedarf, um Anderungs-
prozesse erfolgreich zu gestalten (2016, S. 366).
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Denkender und jetzt haben wir diese Personalie und ich denke, das tragt absolut dazu bei.” (IP-G,

TrKG, Pos. 134)
Ob der zweite Versuch gelingt, kann hier nicht abschliefend geklart werden. Der Personalaustausch hat
den Veranderungsprozess zwar von Neuem angestofen, gleichzeitig nimmt IP-G auf Seiten der Beleg-
schaft im Zusammenhang mit den erneuten Bemiihungen ,Skepsis* wahr (IP-G, TrKG, Pos. 120). Denn
es gebe ,[...] Kritik im Sinne von: ,Ja ja, wollt ihr schon seit Jahren’ (lacht), weil das immer mal wieder an
der Tagesordnung ist und ,mal gucken, ob ihr es dieses Mal schafft“ (IP-G, TrKG, Pos. 118). Formal wird
der Entwicklungsprozess aktuell von hierarchischen Hirden gebremst.205

Andersherum wird u. a. am Fall der Kommunalverwaltung F deutlich208, dass eine innovationsfreudigere
Verwaltungskultur und die Offenheit der Verwaltungsmitglieder gegentiber Neuerungen dieser Art sowohl
die Ein- als auch die Fortfiihrung der sportlichen Mafinahmen beférdert:

,Das wurde seinerzeit [zur Einflhrung; Anmerk. d. Verf.], als wir die Gruppe mit Herrn [NAME
EXTERNER INITIATOR] hatten, ist das sehr, sehr positiv angenommen worden. Man hat das be-
grift und es haben auch tatsachlich viele Kollegen und Kolleginnen dran teilgenommen und dieser
Eindruck hat sich fir mich auch bis jetzt bestétigt.” (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 54)

,[...] dadurch, dass die Verwaltungsleitung offen dafiir gewesen ist und das auch fokussiert hat und
da auch hinterhergeguckt hat, was damit passiert, hatte das natirlich auch gleich direkt einen hohen
Stellenwert. Er [der Bilirgermeister] hat da eine innovative Einstellung zu dem Thema.* (IP-F1,
TrKF1.2, Pos. 179)

Interessanterweise auBert sich die Veranderungsresistenz auch in die andere Richtung, namlich im posi-
tiven Sinne in Form von Bestandigkeit. Denn ein Sportangebot, das einmal verankert wurde, wird auch
nicht einfach wieder abgeschafft, auch wenn der Stellenwert von Sport und Gesundheit bei den Flhrungs-
kraften der Verwaltungsspitze insgesamt nicht so hoch angesiedelt ist. Dies zeigt sich am Beispiel von
Kommunalverwaltung J, wo der Personalchef diesem Thema ,gleichgultig“ gegentber eingestellt ist und
,nicht sehr wertschatzend* damit umgeht (IP-J, TrKJ, Pos. 134-136), aber dennoch immer wieder die
notigen Ressourcen daflr genehmigt. Dies wird damit begriindet, dass dieses

sirgendwann festgeschrieben [ist] und ich glaub, da wird dann einfach nicht mehr driiber nachge-
dacht. [...] Was mal etabliert ist, bleibt einfach. So erlebe ich Verwaltung. Einmal eine Dienstverein-
barung geschrieben und dann bleibt das, bis es dann in 20 Jahren dann eine andere Dienstverein-
barung gibt* (IP-J, TrKJ, Pos. 140).

Auch ein Wechsel im Blrgermeisteramt kann dies scheinbar nicht so leicht erschiittern207:

,Ich sag mal der vorherige ja und der jetzige / man ubernimmt das dann einfach so. Der hat sich
vermutlich nie Gedanken gemacht Uber unser Gesundheitsmanagement. Wiirde ich jetzt mal be-
haupten. Ich weil} es nicht, der jetzige ist jetzt vielleicht seit drei Jahren da oder maximal vier Jahre.
Und da gab es das ja alles schon und dann ist das festgeschrieben. (...) Und das ist ja was, was
nicht jedes Jahr neu entschieden wird eigentlich. Da wird nur das Budget wieder beantragt. Einmal
Budget, immer Budget.” (IP-J, TrKJ, Pos. 146)

205 Vg, TrKG, Pos. 136

206 Anhand der Selbstbeschreibung in Kapitel 6.3.6 lasst sich Kommunalverwaltung F als einen traditionell-innovativen
Verwaltungstyp beschreiben.

207 Es ist allerdings nicht auszuschlieRen, dass auch das Haushaltsplus von Kommunalverwaltung J eine Rolle spielt.
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6.6.2.8 Hierarchisch verfestigte Kommunikationswege als Barriere

Kommunalverwaltungen weisen oftmals eine stark ausgepragte hierarchische Struktur auf, die von Seiten
der Befragten als Planungshemmnis bis hin zur Barriere wahrgenommen wird: ,Ich glaube, dass gerade
in einer Kommunalverwaltung, da spurt man tatsachlich sehr, sehr, sehr viele Hiirden, die auch so auf
diesen verschiedenen Hierarchieebenen liegen® (IP-L, TrKL, Pos. 22). Eine ausgepragte Hierarchie-Kul-
tur (vgl. Cameron & Quinn, 2011) sorgt fur klare, aber auch sehr starre Zustandigkeiten. Das erschwert
die AnschlieRbarkeit von Kommunikation, wenn die direkte Flihrungskraft die Kommunikation zu den ho-
heren Hierarchieebenen und Flhrungskraften blockiert:

.[---] also wir sind ja sehr hierarchisch aufgebaut, dazwischen wiederum sitzen dann wieder eher

welche von der anderen Fraktion, was es tatsachlich auch immer wieder schwierig macht, bis nach

ganz oben zu den Innovativen durchzukommen, um seine Ideen dann letztendlich auch weiter fort-

schreiten zu lassen und das meine ich dann auch mit blutiger Nase z. B., dass man sich da erst mal

durchké@mpfen muss.” (IP-G, TrKG, Pos. 136)
Gerade in Bezug auf die sehr klar geregelte Entscheidungsmacht und Verantwortlichkeit der Fiihrungs-
kréafte kann die hierarchische Struktur, die zur Einhaltung formaler Kommunikationswege verpflichtet, als
Barriere bewertet werden, wenn es Fuhrungskrafte gibt, die dem Sport gegentber nicht aufgeschlossen
sind und diese Themen in ihren Bereichen abwehren: ,Da hab ich es ganz schwierig eine Kommunikation
herzustellen, einen Ful in die Tlre zu kriegen. Die sind da eher verschlossen und da kann ich keinen
Kontakt herstellen® (IP-H, TrkKH, Pos. 142). Diese Verschlossenheit fihrt IP-H auf einzelne Flhrungskréafte
zurick,

,die das so vortakten, die da selber keinen personlichen Bezug zu haben und das ablehnen und wo

halt so die Arbeitsinhalte sehr hoch angesiedelt sind. Dabei soll es auch bleiben. Die auch nicht so

den Wert von Sport und Gesundheit fiir sich selbst entdeckt haben und das dann auch nicht weiter-

geben an andere.” (IP-H, TrkKH, Pos. 146)
Das wird insbesondere dann problematisch, wenn die Beschaftigten schwer (iber digitale Kanéle zu er-
reichen sind, weil diese bspw. keinen E-Mail- und Intranet-Zugang am Arbeitsplatz haben. Deswegen
erachten die Befragten die Unterstlitzung der Flihrungskréafte dort als besonders wichtig208:

,Letztlich gerade bei denen, die jetzt nicht am PC ihre Arbeit leisten, also bspw. Erzieher oder so

sind wir natlrlich drauf angewiesen, dass die Flihrungskréafte auch mdglicherweise auch wiederholt

noch drauf hinweisen, dass das Angebot besteht. (IP-C1, TrKC, Pos. 182)
Die hierarchische Kommunikationsstruktur der Kommunalverwaltung hat zudem zéhe Entscheidungspro-
zesse zur Folge, worin IP-H ein Planungshemmnis wahrnimmt, da die Planung und Durchflihrung von
MaRnahmen langer Vorlaufzeiten bedirfen. Zugleich zeigen sich Hindernisse im Informationsfluss
dadurch, dass viele Funktionsrollen eingebunden werden mussen bzw. wollen.209 |P-H ist deshalb der
Ansicht, dass Entscheidungen in Unternehmen schneller getroffen werden als in 6ffentlichen Verwaltun-
gen, weil hier groRere Hirden Uberwunden werden miissen210;

.L---] was bei Verwaltungen auch noch schwierig ist, ist das alles ewig dauert, bis es realisiert wird
und da einem oft die Hande gebunden sind und das ist in der Wirtschaft nicht so. Entweder da gibt

208 \/g|. auch TrKL, Pos. 106
209 \/gl. auch TrKH, Pos. 160
210 \gl. auch TrKL, Pos. 10
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es was, oder gibt es nichts. Und da wird das dann glaub ich auch / schlummert das nicht auf irgend-
welchen Tischen (iber lange Zeitrdume und da denke ich, wenn sich da jemand stark macht, dann
haben die auch eher mal ein Fitnessstudio oder sonst irgendwas. Und bei uns muss das noch tau-
sendmal abgewogen werden und da gibt es zig Bestimmungen und zig Mitspracherechte, das ist
alles ein ganz, ganz zaher Prozess, bis so Sachen dann tatsachlich stattfinden kénnen.” (IP-H, TrKH,
Pos. 136)

6.6.2.9 Eingeschrankte Entscheidungsmacht der VGM-Akteure als Barriere

Aus der hierarchisch gepragten (Kommunikations-)Struktur resultiert eine eingeschrankte Entscheidungs-
macht der VGM-Akteure. Denn diese verfiigen in den seltensten Fallen tber entsprechende Entschei-
dungsbefugnisse (vgl. auch Kapitel 6.4.1):

,Wie gesagt, oft hangt es mit dem Budget zusammen, oft ist es dieser Faktor Arbeitszeit. Das sind

tatsachlich die gréfiten Hirden, die sich auf dieser Hierarchieebene abspielen [...], weil darliber ha-

ben wir einfach nicht die Handhabe. Also eigentlich brauchten wir eine klare Vorgabe, die und die

MaRnahmen kdnnen in der Arbeitszeit umgesetzt werden [...]. Dann kénnten wir einfach auch frei

planen. Und das kann nur auf der obersten Hierarchieebene geklart werden.” (IP-L, TrKL, Pos. 114)
Die eingeschrankte Entscheidungsmacht ist eine groRere Hirde in den Kommunalverwaltungen, die den
Sport einflihren wollen, als bei jenen, die bereits ein Sportangebot implementiert haben. Denn dort geht
es um grundsatzliche Entscheidungen zur Einfiihrung und Schaffung entsprechender Strukturen z. B. auf
Personalebene oder bei der Bereitstellung von Geldern, die nur vom Verwaltungsvorstand getroffen wer-
den. Bei einem bestehenden Sportangebot geht es seltener um Grundsatzfragen des Sportangebots,
sondern oftmals um die Genehmigung von einzelnen, insbesondere neuen MaBnahmen. Sobald aller-
dings Entscheidungen uber Verhaltnisse und strukturelle Rahmenbedingungen wie z. B. Arbeitszeitenre-
gelungen getroffen werden sollen, erschwert die fehlende Entscheidungsmacht auch bei einem imple-
mentierten Sportangebot die Planung neuer MalRnahmen. Diese Erkenntnisse werden auch durch die
Studie von Badura und Steinke bestatigt (2009, S. 32f).

Bis hierhin wurden die in den Interviews identifizierten Barrieren sowie Planungshemmnisse und -er-
schwernisse dargestellt und erlautert. Im Folgenden gilt es sich nun den Bedingungen zuzuwenden, die
zum Gelingen sportlicher MaBnahmen in Kommunalverwaltungen beitragen.

6.6.2.10 Unterstltzung der Flihrungskréfte als zentrale Gelingensbedingung

An mehreren Stellen wurde bereits ersichtlich, dass der Verwaltungsfilhrung eine besondere Rolle im
Planungsprozess zukommt. So wird die Unterstiitzung der Verwaltungsspitze, d. h. der Flihrungskrafte
der einzelnen Dezernate und der Biirgermeister bzw. die Blirgermeisterin, von den Befragten als eine
zentrale Gelingensbedingung benannt. Fehlt es an deren Unterstiitzung droht insbesondere die Einflih-
rung von sportlichen Manahmen im Rahmen eines VGM zu scheitern.

Die Unterstiitzung der Verwaltungsleitung tragt mafigeblich dazu bei, dass das Thema an Bedeutung
gewinnt, ,[...] dadurch, dass die Verwaltungsleitung offen dafiir gewesen ist und das auch fokussiert hat
und da auch hinterher geguckt hat, was damit passiert, hatte das naturlich auch gleich direkt einen hohen
Stellenwert” (IP-F1, TrkF1.2, Pos. 179). Gleichzeitig wirkt die Unterstiitzung der Verwaltungsleitung mo-
tivierend auf die Akteure neue Ideen einzubringen und das Programm voranzutreiben:
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,Also wenn Sie wissen, die Verwaltungsspitze, und ich glaube das ist so oder so das A und O gerade
in diesem Bereich, wenn die Verwaltungsspitze hinter Ihnen steht, dann sind Sie automatisch moti-
viert, das Programm fortzuschreiben und auch immer wieder neue Dinge einzufiihren. Und wenn Sie
das nicht haben, wenn Sie wissen, naja, da wird so pro forma etwas gemacht, also d. h., ich kenn'
das ja aus anderen Kommunen, da hat das Gesundheitsmanagement, Eingliederungsmanagement,
die beiden Bereiche haben da so eine Alibifunktion. Und da sind die Kolleginnen und Kollegen auch,
ja, entsprechend motiviert.“ (IP-B, TrkB1, Pos. 97)

,Das ist glaub ich auch so ein Riesenthema. Bei vielen ist es so, die haben gute Ideen, viele Mitar-

beiter, wissen aber, wenn sie damit zu inrem Chef gehen, kénnen sie gleich wieder gehen.” (IP-F2,

TrKF1.2, Pos. 5)
Die Stelle des Biirgermeisters bzw. der Blirgermeisterin wird in der Studie von Badura und Steinke eher
kritisch bewertet. Diese ist an einem kurzfristigen Handeln innerhalb der Verwaltung orientiert, da das
Mandat vom zeitlich befristet giltigen Wahlergebnis abhangig ist, weshalb wahrend der Amtszeit viel in
die Auflendarstellung investiert wird (2009, S. 49).
Dass die fehlende Unterstlitzung der Verwaltungsleitung den Implementierungsprozess scheitern lassen
kann, zeigt das Beispiel von Kommunalverwaltung G, wo es im ersten Versuch nicht gelungen ist, ein
Sportangebot im Rahmen eines VGM zu verankern:

,und ja, [...] er hatte wenig, zu dem Zeitpunkt wenig Unterstiitzung in der Verwaltungsleitung oder

durch die Verwaltungsleitung und war da ziemlich allein. Und ich denke mal, das war eine personli-

che Entscheidung, das Ganze ad acta zu legen und sich woanders zu engagieren.” (IP-G, TrKG,

Pos. 60)
Vor diesem Hintergrund braucht es laut IP-F2, ,die Uberzeugung derjenigen, die hauptséchlich die Kosten
im Blick haben* und fiir diese ,Uberzeugungsarbeit* sei ,Gesprachszeit* erforderlich (IP-F2, TrKF1.2, Pos.
114). Fuhrungskrafte, insbesondere des Personalamts, der Kdmmerei und dem Blirgermeisteramt, sind
wichtige Entscheidungstrager, die in diesem Zusammenhang mit einer auflerordentlichen Entscheidungs-
macht ausgestattet sind.2!" Denn diese entscheiden iber den Einsatz von zentralen Ressourcen wie Per-
sonal, Zeit und Geld und kénnen dariber sportliche Manahmen behindern oder beférdern?212;

,und da sieht man, das hat was mit handelnden Personen zu tun, weil unserer Kdmmerer, der na-
trlich auch das Geld verwaltet und Personaldezernent ist, das fir sich auch als wichtiges Thema
erkennt, damit auch gerne an die Offentlichkeit geht. [...] Hat das einfach ein anderes Gewicht be-
kommen. Das kann man nur jedem empfehlen. Man muss Menschen von ganz oben gewinnen.” (IP-
K2, TrkK2, Pos. 77)

Fehlende Unterstltzung bspw. durch die Leitung der Kdmmerei kann nur kompensiert werden, wenn sich
die Personalleitung und der Personalrat umso mehr flir den Sport einsetzen und ihren Einfluss gelten
machen?!3;

,Der Personalrat muss unbedingt dabei sein von Anfang an, weil die dir gut den Ricken stéarken
kénnen, wenn du die Fiihrungskrafte noch nicht im Boot hast.” (IP-E, TrKE, Pos. 192)24

211 Wie in Kapitel 3.2 erldutert, sind Kommunalverwaltungen hochgradig arbeitsteilig und stark hierarchisiert organisiert,
wodurch insbesondere die Amtsleitungen mit der Fach- und Dienstaufsicht gegentiber ihren Mitarbeitenden ein beacht-
liches Machtpotenzial besitzen (vgl. Bogumil & Jann, 2009, S. 159f).

212\/g|. auch TrKA, Pos. 59, 96

213 Vgl. auch TrKD, Pos. 96; TrKF1.2, Pos. 116

214 Der Personalrat wird meistens als Unterstiitzer gewertet. In Kommunalverwaltung G ergibt sich hier jedoch eine
Ausnahme, auf die im nachsten Kapitel eingegangen wird.
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In diesem Fall kdnnen Konflikte zwischen machtvollen Funktionstragern zusatzlich als Barriere wirken. In
Kommunalverwaltung D behindert ein solcher Konflikt zwischen den Funktionstragern aus den Bereichen
Personal und Finanzen, der seinen Ursprung in einer unterschiedlichen politischen Orientierung hat, den
Planungsprozess von gesundheitsforderlichen Malnahmen auch nach ihrer Implementierung:

Ja, seinerzeit [bei der Einflihrung des Sportangebots; Anm. d. Verf.] war der Personaldezernent und
der Kdmmerer, also die beiden Funktionen, waren in einer Personalunion. [...] Jetzt sind diese Funk-
tionen getrennt. [...] Finanzchef und Personalchef, das sind zwei Menschen aus unterschiedlichen
politischen Lagern (...) und das erschwert die Situation.” (IP-D, TrKD, Pos. 106)

Die Fuhrungskrafte der einzelnen Bereiche, die Gesundheit und Sport einen hohen Stellenwert beimes-
sen, befordern die Umsetzung des Sports vor allem dann, wenn sie auch selbst an dem Angebot teilneh-
men. Dadurch werden laut den Befragten Hemmungen abgebaut, die Sportangebote zu besuchen, und
gleichzeitig Spielraume erd6ffnet, um einen Teil der Angebote Uberhaupt besuchen zu kdnnen215;

,und es sind eben auch Fihrungskréfte dabei und ich glaube, das ist ein Riesenvorteil, dass die
Flhrungskrafte selber so denken. Und wenn die dann sehen, dass die Mitarbeiter gehen, dann steht
sich niemand im Weg, weil die Filhrungskraft fragt nicht: \Warum gehst du oder machst du irgend-
was?‘ und wenn die Mitarbeiter naturlich sehen, ich hab eine Flihrungskraft, der das wichtig ist, dann
trauen die sich nattirlich auch eher.” (IP-E, TrKE, Pos. 58)

In dem Zusammenhang wird die Teilnahme der Verwaltungsspitze als besonders forderlich angesehen,
damit ,noch mal dieses Bewusstsein in die Verwaltung kommt, [...] wie wichtig Bewegung ist (IP-K2,
TrKK2, Pos. 69). Diese Einschatzung wird auch durch die Erkenntnisse von Matyssek gestltzt (2012, S.
209f). Zudem ist sich IP-F1 sicher, dass der Sport

,einfach ein einfacherer Weg [ist], der aber auch gelebt werden muss und das klappt hier sehr gut.
Das Flihrungspersonal, damit fangt das ja an, wenn die mitmachen und sind Teil davon, dann weil}
ja jeder, das ist richtig. Ist es nicht so, dann denkt man, das wird jetzt einfach nur gemacht, weil man
es machen muss und das ist schon ein Unterschied.” (IP-F1, TrkF1.2, Pos. 29)

,Ich kann nur aus meiner eigenen Erfahrung berichten, dass das einfach fiir das Miteinander positiv
ist fur verschiedene Seiten. [...] Dann dadurch, dass fast schon 50% der Flihrungsebene, also Bir-
germeister und Abteilungsleiter, einfach auch mitmachen und das auch aus Uberzeugung, auch bei
den Veranstaltungen, filhrt das sicherlich auch dazu, dass das dann auch bei den Kolleginnen und
Kollegen mehr Freude macht, Spal macht, da man einfach auch merkt, man ist nicht nur eine Num-
mer, sondern von oben nach unten ist einfach da ein groferes Wir-Gefihl zu merken.” (IP-F1,
TrKF1.2, Pos. 19)

Festzustellen ist deshalb, dass Flhrungskrafte aufgrund ihrer Machtposition in der Organisation in be-
sonderem Mafe Einfluss auf das Gelingen nehmen konnen. Dariber hinaus konnen sie dazu beitragen,
dass Sport kulturell verankert wird und einen hohen Stellenwert in der Organisation genielt. Denn Flh-
rungskrafte pragen in ihrer Vorbildfunktion Uber ihr Verhalten die Organisationskultur (vgl. Prohl & Plam-
per, 2000, S. 116). Dies wird durch die eigene Teilnahme erleichtert, Gleichzeitig wird es als Herausfor-
derung wahrgenommen, den Flhrungskréaften ihre Rolle als Vorbild bewusst zu machen?16:

,Dann gibt's natirlich auch strukturelle Hiirden oder fachspezifische Hirden, ob z. B. eine Flihrungs-

kraft auch so dahinter steht [...] oder sagt: ,\Wann sollen wir das denn noch in unseren Alltag integ-
rieren?* Also das ist halt so eine Hirde, die wir gerne irgendwie brechen wiirden oder bzw. das

215 \gl. auch TrKC, Pos. 170-175; TrkK1, Pos. 18; TrKK2, Pos. 57; TrKL, Pos. 132
216 \/gl. auch TrKG, Pos. 138; TrKE, Pos. 58
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meinte ich eben auch, dass eine Flhrungskraft ja auch tatséchlich als Vorbild agieren sollte. Auch

in diesen Bereichen der Gesundheitsforderung etc. Ja, das ist leider nicht Gberall méglich.” (IP-L,

TrKL, Pos. 114)
Letztlich deuten die Aussagen an, dass es einen Unterschied macht, welche Einstellung die Flhrungs-
kréfte gegenliber dem Thema Gesundheit und Sport haben. Stehen diese dem offen gegendiber, sind sie
auch wichtige Machtpromotoren, um den Sport in Kommunalverwaltungen zu akzeptieren.

6.6.2.11 Pilotprojekte als Starthilfe

In knapp der Halfte der Kommunalverwaltungen kamen Pilotprojekte bei der Implementierung eines
Sportangebots im Rahmen eines VGM zum Einsatz. Diese konnen als Start- und Einstiegshilfe den Im-
plementierungsprozess unterstltzen, indem die daraus gewonnenen Erkenntnisse eine Legitimation fur
weitere Aktivitaten liefern.2'” Gerade die Startphase kann in 6ffentlichen Verwaltungen aufgrund der bi-
rokratischen und hierarchischen Strukturen sehr langwierig sein.28 In diesem Zusammenhang dienen
Pilotprojekte dazu, der Belegschaft zu signalisieren, dass etwas sichtbar passiert, ,weil ich kann nicht den
Beschaftigten in einem Bereich sagen: ,Warten Sie, in 10 Jahren sind Sie auch dran mit einem Projekt,
bis dahin machen wir gar nichts fur die Beschaftigten™, und gleichzeitig dazu, ,Menschen zu gewinnen
fur dieses Thema“ (IP-K2, TrKK2, Pos. 7). Damit erfilllen Pilotprojekte vor allem die Funktion eines Tiir-
offners. Zudem liegt darin eine Mdglichkeit sich der Herausforderung vielfaltiger Beschaftigungsstrukturen
zu stellen:

LAlso das ist erst mal ein Vorschlag, dass wir erst mal im Projektbereich arbeiten, nicht sofort die

komplette Verwaltung, weil das wiirde wieder zu umfangreich sein [...] so eine Kommune besteht ja

aus unfassbar vielen Branchen, wenn man das mal so betrachten mochte, und um erst mal (iber-

haupt einen Aufschlag hinzukriegen, haben wir gesagt: ,Okay, wir nehmen ein Rathaus, da sitzen

erst mal nicht so viele verschiedene Branchen und damit man erst mal zeigen kann.” (IP-G, TrKG,

Pos. 70)
IP-G flihrt das Scheitern des ersten Implementierungsversuchs in ihrer Verwaltung auch darauf zuriick,
dass direkt ein umfangreiches Konzept erwartet wurde und ,das grofle Ganze kénnen wir nicht schaffen.
Wir kénnen es schaffen irgendwann mal, wenn wir Schritt fir Schritt gehen® (IP-G, TrKG, Pos. 112).
Gleichzeitig machen die Experten vereinzelt auf die Schattenseite von Pilotprojekten aufmerksam, die
darin liegt, dass Projekte ,im Sande verlaufen®, wenn sich niemand hauptamtlich mit dem Thema be-
schaftigt, sondern diese Projekte nur partiell* und nebenbei durchgefiihrt werden (IP-K1, TrKK1, Pos.
61). Erst eine strukturelle Verankerung des Sports in Form eines VGM sichert die Angebote auf Dauer.

6.6.2.12 Anbindung des Sports an gesetzlich verpflichtete Aufgaben als Gelingensbedingung

Es wurde bereits deutlich, dass der Sport zu den freiwilligen Aufgaben gehért und daher keine Prioritat
genielt. Dies wird in fast allen Kommunalverwaltungen dadurch aufgefangen, dass der Sport an eine
rechtlich verpflichtete Téatigkeit wie den Arbeitsschutz oder das BEM gekniipft wird. Die strukturelle An-
bindung des Sports an eine gesetzlich verpflichtete Aufgabe ist folglich fiir die Legitimierung der Stelle
dienlich. So wird mit diesem Vorgehen die Einfiihrung sportlicher MaRnahmen in Kommunalverwaltung A
trotz schlechter Haushaltslage befordert:

217 Vgl. u. a. TrKD, Pos. 66; TrKF1.1, Pos. 140
218 \/g|. TrKE, Pos. 192
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,Wenn wir eine Stelle schaffen wiirden zum Gesundheitsmanagement, ich nenne es jetzt mal fiir die
freiwilligen, sportlichen Angebote fiir die Kolleginnen und Kollegen, die Stelle hatten wir nicht bekom-
men. Also die Stelle, die wir jetzt geschaffen haben, bezieht sich vorrangig Uberwiegend auf das
Thema Arbeitsschutz, wo wir die rechtlichen Vorgaben haben. Wo wir dann auch eben in die Haftung
kommen und das Systemfeld einfach einhalten missen. Und das Gesundheitsmanagement ist nur
ein kleiner Teil, den wir impulsiv mit reingegeben haben.* (IP-A2, TrkA, Pos. 96)
Sport im VGM lasst sich laut der Experten aus Kommunalverwaltung F tber das nordrheinwestfalische
Dienstrechtsmodernisierungsgesetz legitimieren, ,in dem zumindest fur Landesbehdrden klar geregelt ist,
dass ein Behordliches Gesundheitsmanagement als Dienstherr anzubieten ist und das hat uns zum An-
lass gegeben, dass wir das aufgegriffen haben® (IP-F2, TrKF1.1, Pos. 9).

6.6.2.13 Personalausstattung als Gelingensbedingung

Aus den Aussagen der Befragten geht hervor, dass personelle Ressourcen eine wichtige Voraussetzung
in der Kommunalverwaltung ist, um ein Sportangebot realisieren zu kdnnen212:

,Grofe Einschnitte sind dann einfach, wenn die sagen, so Personal muss nach da. Dann wiirde das
nicht mehr funktionieren. Es ist nicht immer nur das Geld selber, sondern auch wenn sie uns das
Personal abziehen wiirden im Krisenstab oder wenn du jetzt ins Gesundheitsamt miisstest, um zu
helfen, dann hast du einen Einschnitt.” (IP-E, TrKE, Pos. 142)
Zudem gibt es einige Hinweise darauf, dass es forderlich ist, eine Stelle zu verankern, die das Gesund-
heitsmanagement und dessen Bestandteile wie den Sport hauptberuflich koordiniert. Andernfalls droht
der Implementierungsprozess zu scheitern:

,Davor [...] gab es eine Mitarbeiterin im Personalamt, die das Thema Gesundheitsforderung, Ge-

sundheitsmanagement neben ihrer eigentlichen Aufgabe gemacht hat, und in dem Zeitraum wurden

auch viele Projekte gemeinsam mit Krankenkassen angelegt in den Leistungseinheiten. [...] Also da

gab es im Grunde genommen bereits so was Ahnliches wie das, was wir jetzt mit den Befragungen

machen, aber das gab es dann partiell mal und die Erfahrung war, sobald die Projekte beendet

waren, ist das Ganze auch wieder im Sande verlaufen, vererbt.” (IP-K1, TrkKK1, Pos. 54-61)
In Bezug auf den Umfang der Personalausstattung wird ein interdisziplinéres und umfangreiches Team
als wertvoll erachtet. Denn ein Teil der Befragten sehen es als schwierig an, ,mit zwei, drei Leutchen
sowas auf die Beine zu stellen” (IP-G, TrKG, Pos. 96). Hier merkt IP-L an, dass hinter den sportlichen
MaRnahmen ein groRer Organisationsaufwand stehe: ,So eine Aktive Pause, natiirlich, das ist viel Orga-
nisation. Ich glaube nach aufen hin, wirkt das echt wie eine kleine Malnahme, aber was da so alles
hinter steckt, ist schon viel* (IP-L, TrKL, Pos. 100). Allerdings kénnen nicht alle befragten Kommunalver-
waltungen mit einem umfangreichen Team aufwarten. In kleineren Kommunalverwaltungen wie C und F
ist es scheinbar mdglich, auch mit weniger Personal ein Sportangebot im Rahmen eines VGM zu organi-
sieren. Auch dort ist der Sport ein — wenn auch kleiner — Bestandteil des hauptamtlichen Téatigkeitsprofils.

IP-B und IP-E sehen die Vorteile eines interdisziplinaren Teams darin, dass unterschiedliche Perspekti-
ven blinde Flecken im Planungsprozess reduzieren und schnell auf Herausforderungen reagiert werden
kann:

219 Dies hat sich auch in Kommunalverwaltung L gezeigt, wo Personal abgezogen wurde und der gesamte Sport im
ersten Jahr der Corona-Pandemie zum Erliegen kam (TrKL, Pos. 56).
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,Wir haben Gott sei Dank eben auch alles im Beritt, was man fachlich bendtigt. Mediziner, Psycho-
login und Emahrungswissenschaftler, Sportwissenschaftler, Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit und wir
versuchen wirklich zeitnah zu reagieren, wenn Sie so wollen, verwaltungsuntypisch und ich glaube,
davon zehren wir.“ (IP-B, TrKB1, Pos. 83)

.Da sind vier Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit dabei, wir haben eine Sozialpadagogin dabei, eine
Verwaltungsfachkraft und die arbeitsmedizinische Arztin. Wir sind ein Team und das ist ein Riesen-
vorteil, weil ja jeder auf seinem Gebiet was sieht, wo man sich dann gut vernetzen kann, um fiir den
Mitarbeiter eine gute Wirkung erzielen zu konnen.” (IP-E, TrKE, Pos. 2)
Eine umfangreichere Personalausstattung ist vor allem mit zunehmender GroRe der Kommunalverwal-
tung von Vorteil. Denn verwaltungstypische Regelungen wie die Ausschreibepflicht sind in den Kommu-
nalverwaltungen mit weniger Personal im VGM-Bereich ein Hemmnis: ,Diese Ausschreibungsmodalitat,
davor scheue ich mich etwas® (IP-J, TrkJ, Pos. 124).220 Wahrend dies in Kommunalverwaltung L, wo zwei
Personen nur fur die Planung der gesundheitsforderlichen MaRnahmen zustandig sind, nicht als Hemm-
nis wahrgenommen wird: ,Finanziell war eigentlich jetzt nicht so das Thema. Klar, wir haben uns Kosten-
voranschlage geholt und so, die Voraussetzung musste da sein, aber das war einfach alles gut® (IP-L,
TrKL, Pos. 108).

Zudem zeigt sich ein Gelingensfaktor in einer sportfachlichen Ausbildung. So befahigt eine sportwissen-
schaftliche Ausbildung dazu, unterschiedliche Mafinahmen nicht nur zu planen, sondern auch selbst
durchzuflihren. Einerseits bietet dies die Moglichkeit, vorhandene Personalressourcen zu nutzen und di-
rekt MaBnahmen umzusetzen, womit Entscheidungsprozesse beschleunigt werden konnen:

.[.-.] ich glaube halt einfach, durch meine Ausbildung ist die Denkweise mit dem Umgang mit dem
Sport eine andere, die jetzt hier vorteilhaft war. Also ich hab mit Sachen / der Klassiker in 2000 war
Rickenschule. Wenn du mit sowas angefangen hast und da ich das auch selber anbieten konnte,
war halt der Weg ziemlich kurz.” (IP-E, TrKE, Pos. 40)
Die zusatzliche Akquise externen Personals entfallt hier. Darliber hinaus ermdglicht die interne Besetzung
den wiederholten, persénlichen Kontakt mit der Belegschaft.
Andererseits geht laut IP-E mit der verwaltungsfernen Ausbildung eine verwaltungsuntypische Denkweise
einher. Das wird an folgender Aussage von IP-E besonders deutlich:

.[---] wir haben ein schdnes Angebot im Ratssaal. Das ist wirklich der Saal bei uns, wo wichtige

politische Entscheidungen getroffen werden. Den hab ich mir fir die Bewegungspause damals / wir

gehen da mittags rein, da ist der frei, da tagt niemand. Das war erst mal so, ob das so geht? Der ist

leer, der kostet nichts. Da mussten wir erstmal so einen Bann brech- / also das war gar nicht so /

nicht, nicht gewollt, aber es war komisch. ,Wieso geht denn ihr jetzt da rein?“ (IP-E, TrKE, Pos. 114)
Eine unkonventionelle Denkweise kann am ehesten von Personen in Betracht gezogen werden, die nicht
von Beginn an mit den Normen, Regeln und Werten vertraut sind. Deshalb hat sich IP-E, ohne es zu
wissen, mit ihrem Handeln nicht in den durch die ,Erwartung vorgezeichneten* Bahnen (Luhmann, 1995,
S. 272) bewegt.22! Zugleich ist anzunehmen, dass der Quereinstieg generell eine verwaltungsuntypische

220 |P-J ist allein zusténdig fir das BEM, den Sport und die Personalentwicklung.

221 |P-E ist der Ansicht, dass der Quereinstieg in die Verwaltung (Sportwissenschaft ohne verwaltungstypische Laufbahn)
einen Vorteil hatte, da sie viele formale Dienstwege nicht kannte und deswegen ,einfach gemacht* hat. Das hatte auf
Ablehnung stoRen konnen, hat in dieser Verwaltung aber gut funktioniert. IP-E flihrt dies u. a. darauf zuriick, dass die
Stelle schon geschaffen war und daher die Uberzeugungsarbeit fir die Bedeutung der Thematik bereits geleistet wurde.
IP-E glaubt auch, dass der Prozess nicht so schnell vorangebracht worden ware, wenn sie die typischen, birokratischen
Wege stoisch eingehalten hatte (vgl. Anhang 2, Postskriptum).
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Denkweise erwarten lasst. Auch IP-B und dessen Team zeichnen sich dadurch aus, dass viele Mitglieder
Uber den Quereinstieg in die Verwaltung gekommen sind. Das Team wurde in Krisenzeiten gelobt, weil
die Mitglieder ,verwaltungsuntypisch® und ,teilweise sehr unkonventionell, aber auf jeden Fall sehr nach-
haltig eben dafiir gesorgt haben®, dass z. B. in der Corona-Pandemie gesundheitliche Themen und Fra-
gen schnell geklart werden konnten (IP-B, TrkB1, Pos. 83). Allerdings gibt es Hinweise darauf, dass
untypische Denkweisen Veranderungsprozesse nur in solchen Kommunalverwaltungen beférdern kén-
nen, die — wie im Fall B und E - in einem gewissen Male durch Innovationsfreudigkeit gekennzeichnet
sind. Ansonsten besteht die Gefahr, sich damit ,blutige Nasen* zu holen (IP-G, TrKG, Pos. 128-130).

Dar(ber hinaus zeigt sich in den Interviews, dass gerade fehlendes Fachpersonal die Planung und Steu-
erung der Sportangebote erschweren kann. Denn ein Teil ist ,auf externe Dienstleister und Unterstitzer
angewiesen, die uns da fachlich zur Seite stehen und um uns Impulse zu geben, die wir dann umsetzen
kénnen® (IP-A2, TrKA, Pos. 28). Dass es in Kommunalverwaltungen an fachlicher Expertise fehlt, geht
auch aus der Studie von Badura und Steinke hervor (2009, S. 54). Dadurch, dass erst kompetente Partner
gesucht sowie zusatzlich eingebunden werden und gegebenenfalls auch bezahlt werden mussen, wachst
der Ressourcenverbrauch in zeitlicher, sachlicher und sozialer Hinsicht. Andererseits entstehen Pla-
nungshemmnisse, wenn den Akteuren die Kenntnisse fehlen, wie z. B. Bedarfe bei einer groRen Stich-
probe erhoben werden kénnen, um das Angebot bedarfsorientiert und ressourcenschonend zu planen:

,[...] wir wollen eigentlich dahin kommen, dass wir bedarfsorientierte Angebote machen. Also d. h.,
wir wollen irgendwie hinkommen, dass wir wirklich die Nutzer befragen, aber gut, das ist immer
schwierig bei 3600. Da muss man sich tberlegen wie.” (IP-J, TrkJ, Pos. 62)
IP-J gibt an, die Tatigkeit in ihrer Funktion in der Personalentwicklung und dem Gesundheitsmanagement
nicht ,originar* gelernt zu haben: ,Wie die Jungfrau zum Kinde. Ich bin eigentlich Sozialpadagogin und
ich sag mal learning by doing“ (IP-J, TrkJ, Pos. 22). Dass es oftmals an Fachpersonal fehlt, wird laut
IP-A2 darauf zuriickgefiihrt, weil es dies in der Verwaltung nicht per se gibt:
,Ich denke, das wird ja auch verwaltungsspeziell so sein. Ich weil nicht, wenn Sie mit mehreren
Kommunen sprechen, die groReren vielleicht anders, aber die kleinen Kommunen, wo das System-
feld vielleicht auch ein bisschen stiefmitterlich behandelt wird, werden das dann Personen oder Mit-
arbeiter machen, die einfach die Verwaltungsausbildung haben, aber nicht speziell in dem Bereich.*
(IP-A2, TrKA, Pos. 33)
In dieser Studie zeigt sich zwar, dass es in grofleren Kommunalverwaltungen vereinzelt Personal gibt,
welches einen beruflichen Hintergrund im Sport oder Gesundheitsmanagement hat, allerdings ist auch
das selten.

Neben dem Personal, was die Planung des Sportangebots iibernimmt, wird auf externes Ubungsleiter-
personal zuriickgegriffen. In diesem Zusammenhang verweist ein Teil der Befragten darauf, dass qualifi-
zierte Trainerinnen und Trainer mafgeblich zum Gelingen der Sportangebote beitragen222;

,ES hangt sehr von der Trainerin ab und die macht eben da auch eine gute Atmosphare und da geht

dann jeder raus und denkt sich: ,Das war aber eine super halbe Stunde.’ Und da ist es egal, wie man
ausgesehen hat, ob man in der ersten oder letzten Reihe gestanden hat.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 97)

222\/gl. auch TrKJ, Pos. 76
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Dies deckt sich mit den quantitativen Ergebnissen, in denen deutlich wird, dass eine sportfachliche Qua-
lifikation zur Anleitung der Sportangebote von den meisten Befragten als notwendig erachtet wird (vgl.
Kapitel 6.4.2). Es macht demnach einen Unterschied, wer diese Tatigkeit ausfihrt und sollte deswegen
auch im Planungsprozess berUcksichtigt und bei der Umsetzung Uberprift werden. Hierzu eignen sich
z. B. Feedbackbdgen, die in einigen der befragten Kommunalverwaltungen bereits zur Anwendung kom-
men.

6.6.2.14 Budgets als Stellschraube im Planungsprozess

In sachlicher Hinsicht ist Geld, z. B. in Bezug auf ein festes Budget auf der einen Seite und Kosten fiir
sportliche Malnahmen auf der anderen Seite, eine wichtige Stellschraube im Planungsprozess, denn
,uber Budget kann man viel steuern* (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 80). Einerseits besteht z. T. die Ansicht, dass
sportliche MaBnahmen nicht immer kostspielig sein missen und im Vergleich zu anderen MalRnahmen
im Gesundheitsmanagement (wie z. B. Schulungs- oder Vortragskosten) kostengiinstig sind.223 Anderer-
seits spielt Geld immer eine Rolle: ,Je mehr Mittel du hattest, umso mehr kannst du anbieten® (IP-F2,
TrKE, Pos. 126). Nicht zu vergessen ist hierbei auch, dass sowohl das notwendige Personal als auch
Gelder fUr die MaRnahmen im Budget beriicksichtigt werden missen.224 Letztlich ist Geld im VGM immer
ein knappes Gut und wirkt daher im Planungsprozess limitierend auf die Angebote. So sind die VGM-
Akteure in Kommunalverwaltung B aufgrund der groRen Nachfrage an ihr finanzielles Limit gestoRen und
mussten das Sportangebot wieder einschranken:

,Also es gibt sicherlich auch eine kritische Masse. Wir haben das jetzt beim Schwimmen festgestellt.

Das hat unsere Erwartungen Ubertroffen. Also wir sind da von 120 Schwimmern ausgegangen, die

das Angebot regelméRig wahrnehmen, und nachher waren es 240. Da mussten wir natlrlich auch

gucken. Letzten Endes muss man da noch mal den Etat tiberpriifen, haben wir tiberhaupt das Geld,

um das finanzieren zu kdnnen. Es kann auch sein, dass wir dann sagen: ,Okay, den Etat haben wir

noch nicht zur Verfligung', dann missen wir das wieder runterschrauben.” (IP-B, TrkB2, Pos. 10)
Ein Teil der Befragten berichtet in diesem Zusammenhang von der Kritik der Beschaftigten, ,dass es
immer zu wenig ist* (IP-K2, TrKK2, Pos. 71), da oftmals die Erwartungshaltung besteht, dass die Ange-
bote fiir die Beschaftigten kostenlos sein sollten. Steht den Akteuren im Gesundheitsmanagement also
ein groReres Budget zur Verfligung, kdnnen mehr Angebote stattfinden und entsprechendes Fachperso-
nal daflir engagiert werden: ,Es gibt auch Freiberufler, die ich dann heranhole, [...] wenn es denn budget-
technisch machbar ist.“ (IP-E, TrKE, Pos. 116).

6.6.2.15 Einbindung von Beschéftigten als Gelingensbedingung

Die Einbindung der Beschaftigten in den Planungsprozess kann auch jenseits einer sportbezogenen Be-
rufsausbildung stattfinden und wird grundsatzlich als Gelingensbedingung benannt. Diese kénnen den
Planungsprozess durch das Einbringen von Interessen und Ideen bereichern sowie die Informationswei-
terleitung in beide Richtungen erleichtern. Forderlich ist es laut der Expertenaussagen zudem, Beschéf-
tigte in die operative Umsetzung einzubinden und deren (fachliche) Kompetenzen zu nutzen. Gleichzeitig

22 \/gl. TrKA, Pos. 61, 85; Transkript 2, Kommune F, Pos. 48-50, 85
224 \/gl. TrKE, Pos. 122



188 Empirische Ergebnisse

kénnen sich vereinzelt Schwierigkeiten ergeben, sobald die Beschaftigten Gber Entscheidungsmacht ver-
fugen.

In vier Kommunalverwaltungen werden Beschaftigte als Multiplikatoren zwischen den Akteuren des Ge-
sundheitsmanagements und der Belegschaft eingesetzt, womit ein weiterer Kommunikationsweg neben
den formellen Kommunikationswegen wie E-Mails oder dem Intranet geschaffen wird. Darliber gelangen
die VGM-Beauftragten einerseits an wichtige Informationen, die dabei unterstlitzen, z. B. Angebote an
die Zielgruppe und ihre Rahmenbedingungen anzupassen. Andererseits kdnnen diese Informationen per-
sonlich an die Belegschaft weiterleiten. Hier scheint sich das Einrichten von ,Feedback-Schleifen* (Meier
& Stritt, 2014, S. 441) zur Vertrauensbildung und Forderung der Akzeptanz als forderlich zu erweisen:

,LAuch irgendwie die Finger in die Bereiche rein, um zu sehen, was da auch gew(nscht ist. Das sind
bei uns halt diese Gesundheitskoordinatoren, die auch sagen kénnen, das passt tiberhaupt nicht zu
den Beschaftigten bei uns im Bereich oder bei dem Thema haben wir einen viel groReren Bedarf.
Bspw. beim Back-Check kam dann auch sowas wie, ja die Erzieher oder die Leute bei den stadti-
schen Betrieben haben standig Riickenschmerzen, aber die konnen jetzt nicht mal eben hier ins
Rathaus kommen. Dann haben wir die Sachen einfach zu denen gebracht und die Messungen dann
dort durchgefiihrt.” (IP-C1, TrKC, Pos. 186)

,und irgendwann sind wir dann auch dazu (ibergegangen tatsachlich sofort, wenn wir neue Auszu-

bildende kriegen eben auf das Programm hinzuweisen und die also auch schon so in Richtung BGM

zu treiben, ne. Und das klappt zwischenzeitlich ganz gut. Also gerade bei den jlingeren rekrutieren

wir sehr viele Kolleginnen und Kollegen, die gerne bei uns mitmachen, die also auch schon proaktiv

auf uns zukommen und fragen und auch Vorschlage unterbreiten.” (IP-B, TrkB1, Pos. 55)
In Kommunalverwaltung H ist auch ein Multiplikatorenprogramm geplant, um die Belange der Belegschaft
,nutzenorientiert* berlicksichtigen zu kdnnen, denn bisher tragen die Beschaftigten ihre Ideen nicht pro-
aktiv an die VGM-Abteilung heran (IP-J, TrKJ, Pos. 84). Folglich kénnen Multiplikatoren dabei unterstiit-
zen, blinde Flecken im Planungsprozess aufzudecken und tragen damit maRgeblich zum Gelingen der
MaRnahmen bei. Ob das Konzept der Multiplikatoren allerdings funktioniert, hangt laut IP-K2 davon ab,

,ob die Personen dieses Thema selber fir sich als Thema haben oder ob sie es aufgedriickt bekom-

men haben. [...] Das hangt davon ab, wie die Flhrungskraft das sieht. Sehr entscheidend. Das hangt

von zeitlichen Ressourcen ab. Also es gibt nur, sag ich mal, noch nicht mal eine Hand voll von Men-

schen, die haben dafiir wirklich ein Stundenkontingent. Andere machen das zusatzlich zu ihrer Ar-

beit. Das hat Auswirkungen. Das hé@ngt von den Kolleginnen und Kollegen in den Bereichen ab. Also

haben die Interesse, machen die Druck oder ist denen das egal? Also das ist sehr, sehr unterschied-

lich.” (IP-K2, TrkKK2, Pos. 63)
Fehlende zeitliche Ressourcen und fehlende Wertschétzung sowie die Wahrnehmung der Multiplikato-
renrolle als Pflichtaufgabe haben einen negativen Einfluss auf den Erfolg des Konzepts. Partizipation tber
Multiplikatoren ist somit kein Selbstlaufer. Auch hier ist es entscheidend, welchen Wert Sport und Ge-

sundheit in der Organisation und bei dessen Mitgliedern, insbesondere den Fihrungskraften, haben.

In zwei Kommunalverwaltungen werden Beschéftigte aus dem Fachbereich Sport eingebunden. IP-G, die
selbst keine sportfachliche Berufsausbildung absolviert hat, sieht die Unterstiitzung von zwei Kollegen
aus diesem Fachbereich als sehr hilfreich an, ,weil die nattirlich noch ein ganz anderes Netzwerk einer-
seits und ganz anderes Knowhow mitbringen, um uns gerade was Sport anbelangt zu unterstiitzen* (IP-
G, TrKG, Pos. 108). Diese stehen jedoch nur bedingt zur Verfligung und kdnnen nur ,so wie sie selbst
Zeit haben® unterstitzten (IP-G, TrKG, Pos. 64). Auch in Kommunalverwaltung L wird auf das Knowhow
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von einem Kollegen aus dem Fachbereich Sport zurlickgegriffen, der insbesondere in die operative Um-
setzung eingebunden wird, da die VGM-Akteure selbst ebenfalls keine sportfachliche Ausbildung haben:

,Wir haben ja auch bei uns in der Kommune diesen Fachbereich Sport und da kooperieren wir ganz
stark mit einem Kollegen, der jetzt die Aktive Pause umsetzt, der aber auch bei jedem Gesundheits-
tag mit Bewegungsangeboten dabei ist oder Workshops, so dass er halt auch natirlich so einen
Theorie- und Praxisteil da macht. Mit dem kooperieren wir sehr, sehr stark.” (IP-L, TrKL, Pos. 98)

IP-A1 sieht die Einbindung der Belegschaft auch vor dem Hintergrund des latent prasenten Misstrauens
gegenuber der Verwaltungsspitze als notwendig an. Die Einbindung der Belegschaft im Sinne eines Bot-

tom-up Prinzips bei der Gestaltung von Sportangeboten soll dazu beitragen, dass Misstrauen reduziert
wird und die Angebote besser angenommen werden:

,AIso ich glaube beim Gesundheitsmanagement wére es ganz wichtig, dass man die Mitarbeiter in
dem Sinne sensibilisiert, indem man ihnen einfach auch mal eine gewisse Verantwortung selber
ubergibt. Dass sie vielleicht in kleinen Gruppen selber Vorschlage machen, was sie Gberhaupt inte-
ressieren wirde und in welchem Rahmen das sein durfte. Damit jeder sich einbringt und sich mal
Gedanken darum macht. Weil wenn man von oben herab, sage ich jetzt mal in Anfilhrungsstrichen,
nur sagt: ,Wir machen das und das‘, dann wird das nicht funktionieren. Also ich glaube schon, dass
das von unten nach oben gehen muss.” (IP-A1, TrKA, Pos. 90)

Gleichzeitig wird konstatiert, dass sich die VGM-Akteure zuvor selbst Uber die Ziele verstandigen missen,
bevor Beschaftigte hinzugezogen werden:

,Man muss sich da Gedanken drum machen, da miissen verschiedene, auch von den Mitarbeitern
nachher, verschiedene Einflisse kommen. BloR man kann das nicht gleich von Anfang an machen.
Man muss ja selber erstmal wissen, wenn man sowas in die Welt setzt, wo wollen wir Uberhaupt
erstmal hin. Wo fangen wir an, wo wollen wir hin? Und dann kann man von unten heraus die Mitar-
beiter ansprechen.” (IP-A1, TrKA, Pos. 131)
Die Einbindung der Beschéftigten wird nur dann als problematisch wahrgenommen, wenn es nicht mog-
lich ist, alle Winsche und Interessen zu erfllllen, weil diese entweder den finanziellen Rahmen sprengen
oder nicht zu den Vorstellungen und Planen der VGM-Akteure passen:

,Es gibt, ich glaube gerade, was Gesundheitsmanagement angeht, da haben ja alle Leute eine Vor-
stellung, was das denn zu sein hat. Die Vorstellung die deckt sich nicht unbedingt mit unseren Vor-
stellungen, was das zu sein hat. Und es gibt immer wieder Beschaftigte, ja, wir sollten doch Obst-
kérbe zur Verfligung stellen oder wir miissten den Beitrag im Fitnessstudio bezahlen und ich weil}
nicht wir alles machen miissen. Wo wir dann sagen missen: ,Das mag sein, dass das schon ware,
aber das ist nicht das, was wir wollen und worunter wir was verstehen.‘ [...] Also wenn es mdglich
ist, solche Vorschlage aufzugreifen, machen wir das natrlich, aber wir kdnnen da einfach nicht auf
alles eingehen. Jeder hat da eine andere Vorstellung. Da gibt es wirklich viele Wiinsche.” (IP-K1,
TrKK1, Pos. 113)
Werden die Interessen zu wenig bertcksichtigt, werden damit gegebenenfalls Erwartungen enttauscht,

was sich in einer geringeren Teilnahmebereitschaft wiederspiegeln kann.

Unterschiedliche Vorstellungen unter den Beschaftigten kénnen allerdings zu einem Hindernis werden,
wenn diese z. B. Uber ihre Stellung im Personalrat mit Entscheidungsmacht ausgestattet werden. In den
meisten Fallen wird der Personalrat, wenn dieser zum Thema gemacht wird, als Promotor des Sports
bzw. des Gesundheitsmanagements angesehen. IP-G berichtet allerdings davon, dass dieser mit seinem
Einfluss den aktuellen Prozess ausbremst und ,blockademaRig unterwegs [ist]* (IP-G, TrKG, Pos. 112),
weil unterschiedliche Ansichten (ber das Vorgehen im VGM aufeinandertreffen. Die Unterstiitzung des
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Personalrats ist folglich nicht selbstverstandlich und kann zu einem Machtgerangel werden, wenn dieser
seinen Einfluss geltend macht, um die eigenen Ansichten durchzusetzen. Ahnliches hat sich in der Studie
von Steinke und Badura gezeigt, in der vereinzelt von ,Zurtickhaltung oder sogar Widerstand auf Seiten
der Personalvertretung“ berichtet wurde. Als Ursache wird hier angefiihrt, dass auf Seiten des Personal-
rats ein ,Konkurrenzdenken und ein gewisser Zwang zur Profilierung“ bestehe, da die Abteilung flirs Ge-
sundheitsmanagement eine weitere ,Anlaufstelle” flir Personalbelange bildet, womit der Personalrat in
seiner Aufgabe ,beschnitten werde (2009, S. 49). Vor diesem Hintergrund scheint es forderlich zu sein,
den Personalrat, wie bspw. im Fall E, schon friihzeitig in den Planungsprozess einzubinden?25, so dass
nicht der Eindruck entsteht, diesen in seiner Funktion als Personalvertretung unterwandern zu wollen.

Insgesamt Uberwiegt jedoch die Meinung, dass das Einbinden der Belegschaft generell hilfreich und sinn-
voll ist. Zudem ist die Riickmeldung der Beschaftigten flr die Experten ,ein Zeichen der Akzeptanz, und
dass wir also auch in der Belegschaft angekommen sind und uns entsprechend etabliert haben® (IP-B,
TrkB2, Pos. 12).

6.6.2.16 Bedarfsanalysen als Gelingensfaktor

Die Einbindung der Beschaftigten wird spatestens bei einer bedarfsorientierten Angebotsplanung notwen-
dig. Finf der Interviewten empfehlen daher eine Bedarfsanalyse. Wie im Fall von Kommunalverwaltung
J geschildert, wird das Vorgehen nach dem Prinzip ,Versuch und Irrtum* als ineffizient betrachtet (IP-J,
TrKJ, Pos. 222):

,Also d. h., wir wollen irgendwie da hinkommen, dass wir wirklich die Nutzer befragen, [...] Und nicht

immer organisieren und machen und jedes Jahr ein Programm stricken und dann mlssen wir es

wieder neu bewerben, weil wir die Kurse nicht vollkriegen.* (IP-d, TrKJ, Pos. 62)
Eine (Bedarfs)Analyse wird zudem von IP-F2 als sinnvoll angesehen, um zu prifen, wie der Status quo
ist und welcher Nutzen sich moglicherweise feststellen [asst, um darlber die Ausgaben zu legitimieren:

,Man muss eine Analyse machen, wo steht man? So eine Art, ich will jetzt nicht sagen Reifegradmo-

dell, das ware jetzt zu weitgegriffen, aber dass man mal guckt, was ist méglich und wo stehen wir da

und was hat das fir einen Nutzen? Und unterm Strich geht es haufig um Geld.* (IP-F2, TrKF1.2,

Pos. 114)
Vor dem Hintergrund der bereits geschilderten Legitimationspflicht bei einer Finanzierung tuber Steuer-
gelder ist eine Bedarfsermittlung deswegen als Gelingensfaktor zu bewerten. Gleichzeitig gibt es in der
Studie von Badura und Steinke Hinweise darauf, dass mit der Bedarfsermittiung ein hoher Aufwand ver-
bunden ist, der Ressourcen Uber einen langen Zeitraum bindet. Dieser werde u. a. ,durch einen oft sehr
langwierigen Abstimmungs- und Genehmigungsprozess des Fragebogens verursacht* (2009, S. 39).

6.6.2.17 Nutzung vielfaltiger Kommunikationswege zur Informationsweiterleitung als Gelingensbedin-
gung

Aus den Interviews kristallisiert sich heraus, dass es zur Informationsweiterleitung sowohl Bottom-up als

auch Top-down sinnvoll ist, moglichst vielfaltige, formelle aber auch informelle Kommunikationswege zu

nutzen. Grundsatzlich werden die Informationen oftmals tber formelle, digitale Kommunikationswege wie

E-Mail oder Intranet weitergeleitet (vgl. Kapitel 6.4.10). Die Informationsweiterleitung Uber den E-Mail-

225 \/gl. TrKE, Pos. 192
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Kanal des Blrgermeisters bzw. der Burgermeisterin wird in diesem Zusammenhang unterschiedlich be-
wertet. IP-B sieht darin das Problem der fehlenden Entscheidungsmacht tber die Inhalte und Frequen-
tierung der Themen. Die Losung sieht IP-B in der Erstellung eines eigenen Newsletters, tber den die
Akteure des Gesundheitsmanagements die interessierte Belegschaft regelméRig informieren und sensi-
bilisieren konnen:

,Also wir haben einen Kanal, das ist der Birgermeisterkanal, das ist, wenn Sie so wollen eben ein-
fach so eine Sammelmail, wo alle Kolleginnen und Kollegen leider Gottes sehr unregelméaRig ange-
schrieben werden und das war flir uns jetzt auch so in der letzten Zeit immer ein bisschen &rgerlich,
weil [...] da sind Sie auch drauf angewiesen, dass Sie genau planen kénnen, dass Sie wissen, wann
ist Redaktionsschluss. Das konnte jetzt nicht gewahrleistet werden, weil der Biirgermeister natirlich
gesagt hat, das ist hauptséchlich sein Kanal und er bestimmt, [...] wann er Themen hat, die er gerne
einbringen mdchte. Mit der Folge, dass wir gesagt haben: ,Gut, dann machen wir eben einen eigenen
Newsletter’. [...] d. h., die Leute kdnnen sich anmelden [...] und werden dann von uns im Wochen-
tonus Uber neue Programme informiert. Also nicht nur Programme, sondern auch mit Artikeln etc.
und wichtig ist, dass die immer so ein bisschen Kontakt haben und das Interesse geweckt wird fiir
bestimmte Themen.” (IP-B, TrkB1, Pos. 71)

Einschrankend ist an dieser Stelle festzuhalten, dass nur diejenigen informiert werden, die sich eh schon
fir das Thema interessieren, da der Newsletter nur an diejenigen rausgeschickt wird, die diesen abonniert
haben. Die Experten aus Kommunalverwaltung C sehen in der Informationsweiterleitung Uber den Bur-
germeisterkanal den Vorteil, dass Gesundheitsthemen dariber mehr Bedeutung bekommen, da dies ne-
ben der Teilnahme an den Sportangeboten ein Zeichen daflr sei, dass die Angebote nicht ,ins Leere
laufen* (IP-C2, TrKC, Pos. 175).226

Die Informationsweiterleitung Uber digitale Kommunikationswege via E-Mail oder Intranet wird auch mit
einigen Hindernissen in Verbindung gebracht. Das grofte Hindernis wird darin gesehen, dass es Be-
schaftigungsgruppen gibt, die dariiber nicht oder nur schwer zu erreichen sind. Das sind i.d.R. Beschaf-
tigte ohne Bildschirmarbeitsplatz oder im AuRendienst. Dadurch ist es schwer nachzuvollziehen, ob letzt-
lich alle erreicht wurden?27:

,Man musste die einfach besser erreichen kdnnen. Also auch die Zielgruppen, die nicht ans Intranet
angeschlossen sind. Also das finde ich, ist ein echtes Dilemma. Die Erreichbarkeit aller Mitarbeiten-
den.” (IP-J, TrKJ, Pos. 148)

.[---] wir versuchen so viele wie méglich zu erreichen mit unserem Angebot, aber wir haben natirlich
auch Mitarbeiter, so wie Reinigungskrafte oder die im StraRenbau tétig sind und so. Die haben ja gar
keinen E-Mail-Zugang. Und wir versuchen das dann auch, dass wir sagen: ,Bitte stellen Sie sicher,
dass auch die, die keinen E-Mail-Zugang haben, auch von diesen Angeboten erfahren.’ Inwiefern
das tatséchlich in jedem Fachbereich umgesetzt wird, das kénnen wir gar nicht nachvollziehen.” (IP-
L, TrKL, Pos. 64)

Eine dezentrale Verwaltungsstruktur erschwert die Informationsweiterleitung und die Anmeldung tiber das
Intranet bei diesen Gruppen zusatzlich:

,Also zum Beispiel die Erzieherinnen und Erzieher und die, die auf den Bauhdfen oder sonst wo
arbeiten, draulen, die keinen Zugang zum Intranet haben, das gibt es ja auch, einige 100 Menschen.

226 \/g|. auch TrKC, Pos. 170
227 \/gl. auch TrKE, Pos. 120
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Die missen sich dann h&ndisch anmelden oder sie dirfen mal beim Vorgesetzten an den PC setzen

oder so.” (IP-J, TrKJ, Pos. 118)
Hier besteht eine starke Abhangigkeit von der jeweiligen Flihrungskraft und ob diese dem Thema Bedeu-
tung beimisst, d. h. den Beschaftigten entweder die Informationen weiterleitet oder den Mitarbeitenden
z. B. den Zugang zum PC am Arbeitsplatz ermdglicht.

Um alle Beschaftigten zu erreichen, wird in den meisten Verwaltungen der Zugang iber analoge Kom-
munikationswege wie das schwarze Brett und die Gehaltsabrechnung gesucht:

,Die Menschen, die jetzt keinen eigenen PC haben, da wird das dber das schwarze Brett zugénglich
gemacht. Bei ganz dringenden Sachen, oder wichtigen, erfolgt auch eine Veréffentlichung, also ein
Beiblatt in der Gehaltsabrechnung. [...] sodass das auch jeder mal fir sich im stillen K&mmerlein
rausholen kann und wir sicher sind, jeder hat es bekommen.* (IP-D, TrKD, Pos. 112)
IP-J &ulert im Interview zudem den Wunsch eine Gesundheits-App einzukaufen, damit ,alle Mitarbeiten-
den einen Zugang haben zu Gesundheitsangeboten und zu Gesundheitsthemen® (IP-J, TrKJ, Pos. 118).
Diese Form der Informationsweiterleitung ware unabhangig von der Einstellung der Fiihrungskraft, aber
abhangig von der Einstellung der Beschaftigten zu digitalen Anwendungen in Form von Apps. Gleichzeitig
entstehen dadurch zusatzliche Kosten. Zur Nutzergruppe gibt es nur wenig Erkenntnisse, da diese bisher
nicht im Fokus der Studien stehen, allerdings konnten erste Hinweise zusammengetragen werden, dass
die Nutzung von Apps in allen Nutzergruppen zunimmt, wobei die App-Nutzung mit einem héheren Bil-
dungsabschluss steigt. Zudem weisen die Ergebnisse darauf hin, dass Manner sich davon etwas mehr
angesprochen fiihlen als Frauen (vgl. Rutz, Kiihn & Dierks, 2016, S. 125f).228

Ein weiterer Losungsansatz wird von vier Befragten vor allem in informellen Kommunikationswegen ge-
sehen. Dazu nutzen die Kommunalverwaltungen die persénliche Ansprache Uber die Flihrungskrafte, die
Akteure des Gesundheitsmanagements oder die Multiplikatoren229;

,Personliche Ansprache. Da geht nix drilber. [...] und da bin ich also auch sehr dankbar, dass ich
zwei Mitarbeiter habe, die das sehr, sehr gut machen und die wahrscheinlich also auch woanders
gute Vertriebler geworden waren. [...] die gehen dann wirklich rum und [...] wir haben ja hier auch
Auszubildende und [...] die Leute, die sich das zutrauen, die werden unterwiesen und die machen
dann auch die Runde mit. Nur so geht das.” (IP-B, TrkB1, Pos. 77)

,Und irgendwann sind wird dann auch dazu iibergegangen tatsachlich sofort, wenn wir neue Auszu-

bildende kriegen, eben auf das Programm hinzuweisen und die also auch schon so in Richtung BGM

zu treiben, ne. Und das klappt zwischenzeitlich ganz gut.” (IP-B, TrkB1, Pos. 55)
Die Befragten aus Kommunalverwaltung B und C berichten aulerdem von einem ,Schneeballeffekt" (IP-
C1, TrKC, Pos. 182) der unter den Beschaftigten entsteht, wenn diese an den Sportangeboten teilgenom-
men haben und positive Erfahrungen damit verkniipfen: ,Das macht natlirlich auch die Runde. Und die
werden nattirlich auch wieder ihre Kolleginnen und Kollegen anfixen® (IP-B, TrkB1, Pos. 107). Sport wird
dann zum Inhalt der Kommunikation und wer nicht dabei war kann nicht mitreden: ,Jeder will irgendwie
daran mitmachen, weil er weil}, ansonsten argere ich mich wieder, weil alle daran teilnehmen nur ich

228 \Jor dem Hintergrund, dass Manner als eine schwerer zu erreichende Zielgruppe bei Praventionsangebote gelten,
bieten sich hier méglicherweise neue Potenziale, diese Zielgruppe leichter zu erreichen (vgl. Zok, 2009, S. 91).
229 \/gl. auch TrKH, Pos. 156; TrKF1.2, Pos. 108
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nicht. [...] Alle sprechen dartber und ich weil nicht worum es geht* (IP-C1 und IP-C2, TrKC, Pos. 182-
183).

Letztlich wird deutlich, dass die Informationsweiterleitung nur tiber mehrere, unterschiedliche Kommuni-
kationswege gelingen kann. Zudem merken zwei der Befragten an, dass es besonders wichtig ist, regel-
maRig und dauerhaft zu informieren230:  Also man muss im Grunde Dauerschleifen ziehen. Also marke-
tingméaRig muss man sich da ja immer was einfallen lassen, dass man auch auftaucht.” (IP-K2, TrkKK2,
Pos. 73). Die regelméRige Berichterstattung dient dazu im Gespréach und damit im Bewusstsein der Ver-
waltungsmitglieder prasent zu bleiben. Aquivalent zu den Erfahrungen der Befragten aus der vorliegen-
den Arbeit besteht in der Studie von Badura und Steinke die Ansicht, dass die Transparenz Uber das
Handeln in dem Themenfeld sinnvoll und notwendig sei und ,im Sinne eines internen Marketings® die
Akzeptanz flir gesundheitsforderliche MalRnahmen steigere (2009, S. 55). Die kontinuierliche Kommuni-
kation bef6rdere Uberdies das Verstandnis fiir gesundheitsférderliche MaBnahmen und vermag anfangli-
che Skepsis in Engagement umzuwandeln, wenn vermehrt Uber positive Erfahrungen berichtet wird
(2009, S. 35f).

6.6.2.18 Vertrauen als Gelingensbedingung vs. Misstrauen als Barriere

Vertrauen zeigt sich im Zusammenhang mit Sport im VGM in zweierlei Hinsicht: Erstens im Sinne einer
globalen Vertrauenskultur in der Organisation und zweitens in Form einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit unter den Verwaltungsmitgliedern. Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass in beiderlei Hinsicht
ein Mindestmal® an Vertrauen von zentraler Bedeutung ist, ob Sportangebote von den Beschéftigten an-
genommen werden. So sind einige der Befragten der Ansicht, dass eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
oder zumindest ein grundlegendes Interesse daran, gemeinsam mit anderen Leuten Sporttreiben zu wol-
len, eine notwendige Voraussetzung ist23!:

,Es braucht natlrlich ein Stiickchen Vertrauen, dass mich keiner auslacht, wenn ich mich da bewege

und komische Dinge von mir gebe. Das ist das eine. Wenn ich das nicht habe, wiirde ich da nicht

hingehen.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 95)
Es ist daher anzunehmen, dass im gemeinsam Sporttreiben mit den Kolleginnen und Kollegen Hemm-
nisse wahrgenommen werden kdnnen, wenn Vertrauen und als Basis dessen die ,Vertrautheit® (Luh-
mann, 2000b, S. 22) fehlt. IP-E ist sich dabei sicher, dass man Vertrauen nicht ,Uberstilpen® kann (IP-E,
TrKE, Pos. 114), sondern sich mit der Zeit aufbaut:

LIch glaube auch, [...] dass das jetzt einfach ein gliicklicher Umstand bei uns eben ist, weil, wie
gesagt, seit 2002 schon viel Zeit vergangen ist. Man kennt sich, man weif3, wie die Angebote sind.
Ich meine, das sind so Sachen, die man auch im Verein sieht. Man blamiert sich an sich nicht. [...]
Das mussen die Leute auch erst mal mitnehmen, wenn man wirklich bis jetzt nicht in Bewegung
gekommen ist, glauben sie es dir ja am Anfang auch nicht.“ (IP-E, TrKE, Pos. 114)

Folglich scheint gerade zu Beginn die Gefahr grol} zu sein, dass Hemmnisse auf Seiten der Beschaftigten
bestehen, mit Kolleginnen und Kollegen gemeinsam Sport zu treiben.232 Anfangliche Bedenken wurden

230 Vgl. auch TrKB1, Pos. 77
21 Vgl. auch TrKC, Pos. 245; TrKD, Pos. 162; TrKJ, Pos. 184
232 Ahnliche Hemmnisse zeigen sich im Einfilhrungsprozess in Kommunalverwaltung G (TrKG, Pos. 144).
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allerdings mit der Zeit abgebaut. Die Vertrautheit ist aufgrund von positiven Erfahrungen mit der Zeit ge-
wachsen und hat die Basis flir Vertrauen geschaffen. Dies betrifft dann sowohl das Systemvertrauen, also
dem Erfahrungswissen z. B. in Bezug auf die Angebotsinhalte, als auch das Personvertrauen, d. h. der
Vertrautheit unter den Teilnehmenden sowie gegentber den Trainerinnen und Trainern.

Die sportfachliche Expertise in der eigenen Belegschaft scheint dabei hilfreich zu sein, wodurch der wie-
derholte personliche Kontakt zur Zielgruppe gepflegt wird und sich Personvertrauen aufbauen Iasst:

,Du bist im Rathaus unterwegs. Die Menschen kennen dich dann ja irgendwann durch die Beratung
Ergonomie und wenn du dann ein Angebot machst noch fiir den Riicken, war es, fand ich, ein Vorteil,
weil die dich schon kennen. Die kennen dich aus der Beratung, die kennen dich als Person, die
haben jemanden vor Gesicht.” (IP-E, TrKE, Pos. 40)
Ahnliches hat sich in einer Studie zur Bedeutung von Face-to-Face-Interaktionen fiir den Aufbau von
Personvertrauen in virtuellen Teams gezeigt. Ein wiederholter personlicher Kontakt ist demnach fiir den
Aufbau und die Aufrechterhaltung von Vertrauen essenziell (vgl. Steinheuser & Zlilch, 2004).

Andersherum wird eine von Misstrauen gepragte Verwaltungskultur von zwei der Befragten als Barriere
wahrgenommen, die sich bei der Einflihrung erster MaRnahmen u. a. in einer geringeren Bereitschaft
zeigt, an den Sportangeboten teilzunehmen. Denn es werden zunachst alle Entscheidungen der Verwal-
tungsleitung hinterfragt:

,Misstrauen stellt ja tausend Fragen. Dadurch, dass Misstrauen besteht in der Verwaltung bei den
Kollegen, wird immer jede Aktivitat, die jetzt vielleicht von der Verwaltungsleitung oder von oben
mitgesteuert wird, [...] hinterfragt. Und das bremst natirlich so einen freien Prozess, der eigentlich
eher positive Impulse setzen soll, aber durch dieses Misstrauen wird erstmal sehr viel hinterfragt und
die Kolleginnen und Kollegen sind dann schon ein Stlick weit distanzierter solchen neuen oder sol-
chen Ansatzpunkten gegeniiber. Das muss man so sehen und da ist viel Arbeit drin.* (IP-A2, TrKA,
Pos. 115)

Auch IP-D berichtet in diesem Zusammenhang von Skepsis auf Seiten der Belegschaft, die bei der Ein-
fuhrung des Sportangebots in Kommunalverwaltung D aufgetreten sind:

,Wir haben halt auch ein paar Vorgaben in unserem Konzept. Also das ist aus 2008, dass es arbeits-
platznahe Angebote sein sollen und arbeitszeitnah. Aber letztendlich, dass die Teilnahme in der Frei-
zeit stattzufinden hat und auf eigene Kosten. Und das waren dann halt so die Punkte, bei denen der
ein oder andere Mitarbeiter aufbegehrte und sagte, wir wollen sie ja doch nur weiter ausbeuten. Erst
fitter machen und dann noch weiter ausbeuten und dann sollen sie es noch selber bezahlen und
dann noch in der Freizeit.“ (IP-D, TrKD, Pos. 68)

Das Sportangebot wird dann nicht als ein wertschatzendes Angebot des Arbeitgebers bewertet. Hier Iasst
sich vermuten, dass Misstrauen moglicherweise zu hoheren Ansprichen bei der Setzung von Anreizen
fuhren kann. Auch in Kommunalverwaltung E gab es bei der Einfuhrung erster Angebote kritische Stim-
men aus der Belegschaft. Im Gegensatz zur Kommunalverwaltung D wurde hier im Laufe der Jahre das
Misstrauen ab- und Vertrauen aufgebaut:

,Am Anfang, naja: ,Das machen die ja nur, weil die wollen, dass wir noch mehr Leistung bringen.’
Davon sind wir lange weg. Ich glaube das ist in den Kdpfen total angekommen, dass es darum geht
auch, dass die Menschen sich wirklich halt wohlfihlen und einen Ausgleich haben kénnen.” (IP-E,
TrKE, Pos. 64)
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Ahnlich wie bei der Einfiihrung des NSM scheint die Wandlungsfahigkeit der Kommunalverwaltung bei
der Einflihrung von Sport im Rahmen eines VGM malgeblich durch Vertrauen bzw. Misstrauen beein-
flusst zu werden (vgl. Prohl & Plamper, 2000).

6.6.2.19 Steigerung der Teilnahmebereitschaft

Damit ein Sportangebot Giberhaupt erfolgreich sein kann, muss dieses besucht werden. Wie bereits aus-
gefiihrt dient eine hohe Teilnahmequote als Legitimation fiir das Sportangebot und wird deshalb als Indi-
kator fir den Erfolg sportlicher MaRnahmen angesehen. Im Planungsprozess kénnen mehrere Stell-
schrauben identifiziert werden, die die Teilnahmebereitschaft fordern konnen.

Eine zentrale Stellschraube ist ein arbeitsplatznahes Angebot.233 Kurze Wege und ein geringer Zeitauf-
wand sind daher zentrale Gelingensbedingungen, denn

,viele mochten das halt gerne direkt vor der Nase haben. Das war z. B. auch bei der Aktiven Pause
so. Wir haben zwei Standorte, die sind relativ nah nebeneinander, und dass man jetzt gesagt hat,
okay, wenn ich jetzt bei uns hier im Rathaus die Aktive Pause verpasst habe, weil ich da vielleicht
noch ein Telefonat hatte, kann ich aber eine halbe Stunde spater, wirklich, 500 Meter weiter zu einem
anderen Rathaus gehen. Der Weg ist schon zu weit. [...] Das machen dann viele nicht.” (IP-L, TrKL,
Pos. 66)

Vor diesem Hintergrund sind arbeitsplatznah nutzbare Raumlichkeiten fiir die Sportangebote eine Vo-
raussetzung, um Angebote bspw. in der Pause wahrnehmen zu kdnnen. Auch Duschgelegenheiten oder
Umkleiden werden von einem Teil der Befragten als forderlich erachtet, um den Beschaftigten eine Ge-
legenheit zu bieten, sich frisch zu machen, wenn diese z. B. mit dem Fahrrad zur Arbeit fahren.234 In
diesem Zusammenhang nehmen einige Befragte das Fehlen von geeigneten Raumlichkeiten als eines
der groRten Probleme wahr.2%5 Gleichzeitig hat die Corona-Pandemie die ohnehin schon angespannte
Raumsituation verscharft:

,Das hat sich jetzt mit Corona noch mal zugespitzt. Wir haben nur eine begrenzte Anzahl grolRer
R&ume, wo wir Abstand halten kdnnen und die sind natirlich durch Besprechungen dann ausge-
bucht, [...] wir hatten vorher schon Probleme, wo wir Sport- und Bewegungsangebote machen kén-
nen, jetzt haben wir noch viel gréRere Probleme. Und da ist noch keine Lésung in Sicht. Und wenn
ich das dezentral mache, dann kommen die Beschéftigten nicht. Die kommen nur, wenn das in raum-
licher Nahe zum Arbeitsplatz ist, sonst kann ich es vergessen.” (IP-H, TrKH, Pos. 130)

Aufgrund der unzureichenden Raumausstattung wird das Sportangebot nicht nur quantitativ, sondern
auch qualitativ in Bezug auf die Angebotsvielfalt eingeschrankt, da manche Angebote eine spezielle Aus-
stattung und RaumgroRe bendtigen.236 Dies kann bedingt dadurch kompensiert werden, dass Trainerin-
nen und Trainer Kleinmaterial mitbringen:

,Ich meine, wenn ich einen Raum habe, wo ich vielleicht auch ein paar Fitnessgeratschaften, und
wenn es nur Kleingeréate sind, einfach deponieren kann. Das macht ja die Organisation einfacher.
Und der Trainer kommt immer an mit seinen Kleinstgeréaten in irgendwelchen Beuteln und muss die
erst hertransportieren und nach einer halben Stunde nimmt der sie wieder mit. Das ist schon alles
irgendwie bléd und aufwendig.” (IP-J, TrKJ, Pos. 150)

233 \gl. TrKE, Pos. 114-116; TrkH, Pos. 124

234 \/gl. TrKD, Pos. 122 und TrKJ, Pos. 170

25\/gl. u. a. TrKH, Pos. 124; TrKK2, Pos. 75; TrKL, Pos. 108
236 \/gl. TrKD, Pos. 122
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Die Interviewten aus Kommunalverwaltung A sehen die Losung der Raumproblematik in der Nutzung der
stadtischen Sportanlagen und der Natur, oder darin, das Sportangebot den R&umlichkeiten anzupas-
sen.237 Sporthallen sind jedoch nur nutzbar, wenn diese nicht belegt sind:

,Da ist ein groes Problem unsere Sporthallen. Die sind immer ausgebucht und wir wiirden gerne,

wo wir das Thema Selbstverteidigung eben hatten, da hatten wir schon mal einen Vorsturz gemacht,

aber es scheitert daran, dass wir keine Halle haben zu dem Zeitpunkt und einen Raum kénnen wir

fur sowas nicht opfern.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 73)
Die Raumfrage ist vor dem Hintergrund der richtigen Angebotszeit bedeutsam, die laut der Befragten vor
allem in oder angrenzend an die Kernarbeitszeit liegt. Zu dieser Zeit werden die Sportanlagen oftmals
von Schulen und ab Nachmittag von Vereinen frequentiert. Deshalb ist es naheliegend, dass diese, wie
im Fall von Kommunalverwaltung F, nicht oder nur begrenzt flir Sportangebote der Verwaltung genutzt
werden konnen. Dass es lohnenswert sein kann, andere Raumlichkeiten zu dieser Zeit zu organisieren,
zeigen die positiven Erfahrungen der Befragten mit MaRnahmen in der Kernarbeitszeit und insbesondere
in der Mittagszeit:

,Also wir haben eine sehr gute Erfahrung mit Mittagspausenangeboten gehabt, von halbe Stunde bis
Stunde sogar. [...] Das war Freizeit in dem Sinne und das war sehr erfolgreich, dass tat den Leuten
gut.” (IP-G, TrKG, Pos. 160)28

,Und dann machen wir mittags eine Bewegungspause. Und diese kurzen Wege, wenn du ein Ange-

bot machst, wo die [Beschaftigten] wenig Zeitaufwand brauchen [...], die kommen super an.” (IP-E,

TrKE, Pos. 114)
Angebote in der und angrenzend an die Kernarbeitszeit befordern vor allem die Teilnahme von Pendlern,
wobei diese Gruppe generell schwer zu erreichen ist und Angebote im Abendbereich nicht gut angenom-
men werden?239;

,Die fahren nach Hause. Die haben keine Zeit. Also so Pendlergeschichten erschweren es halt auch.

Wobei wenn du dann vor Ort im Rathaus bist, hast du die auch. Du darfst dann nicht in den Abend-

bereich zu sehr gehen. Da musst du halt wieder die Mittagspause versuchen zu nutzen oder direkt

im Anschluss an die Arbeit, das sind auch gute Zeiten, die gut angenommen werden kénnen.* (IP-E,

TrKE, Pos. 126)
Im Vergleich zu den Angeboten in der Mittagszeit sind Angebote, die direkt an die Kernarbeitszeit angren-
zen oder in den Abendstunden liegen, nur bedingt geeignet. Insbesondere Teilzeitbeschaftigte nehmen
spate Angebotszeiten weniger wahr, denn ,nicht jeder Teilzeitbeschéaftigte hat dann Lust an dem Tag
etwas langer zu arbeiten oder noch mal nach [STANDORT] zu fahren, wenn er jetzt nicht hier wohnt* (IP-
C2, TrKC, Pos. 282). Die Teilnahmebereitschaft kann hier allerdings auch von der Angebotsart abhéngen:
,und die Erfahrung haben wir eben auch gemacht, Kurse nachmittags, abends werden nicht gemacht.
Auler Aquafitness. Das ist was anderes. Das geht ja nicht in der Arbeitszeit* (IP-J, TrKJ, Pos. 176).
Letztlich muss bei der Planung berticksichtigt werden, dass die Burgerschaft keinen Nachteil durch die
Sportangebote der Beschaftigten erfahrt, weil bspw. das Blrgeramt daflir geschlossen werden muss.
Dies konnte auf Ablehnung stolRen und begrenzt damit die zeitlichen Mdglichkeiten eines Sportangebots:

237 \Vgl. TrKA, Pos. 84f

238 |P-G berichtet hier von den positiven Erfahrungen aus der Behorde, in der diese vorher tatig war und die ein Sport-
angebot hatte.

239 \Vgl. auch TrKC, Pos. 282
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,Wenn wir jetzt mal fir eine halbe Stunde, Stunde das Birgeramt schlie3en, jetzt mal tbertrieben, weil
die Mitarbeiter fir ihre eigene Gesundheitsférderung oder fir inre Gesundheit gerade mal was tun wollen,
dann war sicherlich gar kein Verstandnis gegeben® (IP-G, TrKG, Pos. 104).

Solche Mittagsangebote werden in Form aktiver Pausen z. T. als &mterspezifische Malnahmen einge-
setzt, indem das Angebot in die AuRenstellen gebracht wird, um damit das Problem einer dezentralen
Verwaltungsstruktur zu |6sen.240 Lassen sich solche dezentralen Angebote als forderlich fir die Teilnah-
mebereitschaft kennzeichnen, finden sich in den Inhalten z. T. hinderliche Faktoren. So kénnen Hem-
mungen vor allem durch zu hohe, aber auch zu niedrige Leistungsanforderungen entstehen. Entspre-
chend missen unterschiedliche Leistungsniveaus angesprochen werden?41,

,indem wir jetzt auch mehrere Leistungsgruppen / also wir hatten am Anfang nur einen Lauftreff und
das waren natiirlich erst mal so die Cracks und jetzt haben wir mittlerweile also auch zwei andere
Laufgruppen installiert und dadurch konnten eben auch weitere rekrutiert werden. D. h., die Leute
waren urspriinglich gehemmt, weil sie sich nicht sicher waren, ob sie da eben mit denen auf diesem
Leistungsniveau mitlaufen kdnnen.* (IP-B, TrkB1, Pos. 119)

Hemmungen werden auch bei Angeboten im Wasser diskutiert. In Kommunalverwaltung F ist das

Schwimmangebot aufgrund der typischerweise knappen Badebekleidung gescheitert:

,Es gibt auch Uberlegungen, also Schwimmen bspw. war mal eine Uberlegung, wobei man da auch
kontrovers diskutiert hat. Schwimmen heif}t ja dann auch Badekleidung, dann kommt so das alte
Thema Frauen/Manner auf und dann ist auch mal so ein Thema mal wegdiskutiert.“ (IP-F2, TrKF1.2,
Pos. 112)
Da allerdings knapp 40 Prozent der befragten Kommunalverwaltungen Angebote im Wasser wie z. B.
Aquajogging oder Wassergymnastik anbieten (vgl. Kapitel 6.4.4), ist davon auszugehen, dass diese
Hemmschwellen nicht generell als Barriere wahrgenommen werden.

Aufgrund der Corona-Pandemie mussten einige Sportangebote digital durchgefiihrt werden, sodass ne-
ben den analogen Sportformen nun auch vermehrt digitale Sportangebote eingesetzt werden: ,Wir haben
umgestellt im ersten Quartal. Also z. B. die Yoga-Trainerin, die sitzt dann in ihrem Yoga Studio und bietet
uber Zoom den Yoga Kurs an® (IP-J, TrKJ, Pos. 66). IP-J sieht darin den Vorteil auch die Beschaftigten
im Home-Office zu erreichen, da der Kurs ortsunabhangig besucht werden kann. Gleichzeitig ergeben
sich neue Hemmschwellen bzw. Zugangsbarrieren bei der Teilnahme an digitalen Angeboten, die in einer
fehlenden technischen Affinitat bzw. Scheu gegenliber der Technologie, aber auch der fehlenden techni-
schen Ausstattung am Buroarbeitsplatz begriindet sind242;

,Zum einen, es gibt ja auch eine Gruppe, die sagt, die wollen gar nicht ins Home-Office gehen. Die
gehen lieber ins Buro, aber dann haben sie an inrem PC keine Kamera. Also da gibt es noch techni-
sche Hirden am Arbeitsplatz. Ja also ich glaube, dass es so ein bisschen die Beriihrungsangst mit
der Technik ist oder die wollen das halt live und vor Ort und anders wollen sie das nicht.” (IP-J, TrKJ,
Pos. 66-72)

240 \gl. TrKJ, Pos. 16-18

241 \gl. auch TrKC, Pos. 188

242 Die teilweise fehlende technische Ausstattung am Arbeitsplatz wurde bereits in der Datenerhebung sichtbar, da die
Interviews via Videocall z. T. nur von den privaten PC’s der Interviewten moglich waren, weil die Stadtverwaltung nicht
Uber die dafiir notwendige technische Ausstattung wie Kamera und Mikrofon verfiigt.
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Dar(ber hinaus fiihrt IP-L in diesem sehr umfangreichen Interviewausschnitt aus, warum diese Prasen-
zangebote den digitalen Sportangeboten vorzieht:

,[-..] ich sag jetzt mal, mittlerweile sieht man auch, dass jetzt ganz viele einen digitalen Gesundheits-

tag anbieten. [...] Ich finde, das hat eine andere Wirkung, ob ich vielleicht auch als Team zu so einem

Gesundheitstag gehe oder irgendwie mit meiner Kollegin zu der Aktiven Pause gehe oder irgendwie

mit den Kollegen zu so einem Kurs gehe, wie von der VHS angeboten wird. Das hat einfach auch

diese Teamzugehdrigkeit. Dass man tatsachlich auch dieser Isolation vorbeugt, weil im Grunde hab

ich ganz viele Mitarbeitende im Home-Office, wo man einfach auch allein ist vor dem Bildschirm.

Dann werden jetzt MaRnahmen angeboten, klar, einerseits hat das einen Vorteil, weil wenn ich das

eventuell nur mit so einer Videoaufnahme mache, bestimmte z. B. Kursangebote oder Sportange-

bote, dann kann ich mir aussuchen, mache ich das heut Morgen oder mach ich das heut Abend [...],

aber ich sitze trotzdem wieder alleine vor meinem Bildschirm. Ich sehe vielleicht die anderen, aber

das ist halt dieses Miteinander, diese Teamzugehorigkeit ist einfach ganz anders. (IP-L, TrKL, Pos.

94)
Zwar schatzt IP-L die Flexibilitat von digitalen Angeboten, allerdings konstatiert diese auch, dass Grup-
penprozesse wie das Gefiihl der Zugehdrigkeit und der Gemeinschaftlichkeit darunter leiden. IP-L kann
sich deswegen eher ein ,hybrides Modell* vorstellen (IP-L, TrKL, Pos. 6). Vor dem Hintergrund der Viel-
faltigkeit und des Ziels einer hohen Teilnahmebereitschaft erscheint dies als ein vielversprechender Weg,
Hemmnisse und Zugangsbarrieren zu reduzieren, Flexibilitdt zuzulassen und auf unterschiedliche Be-
durfnisse der Belegschaft einzugehen. Wie erfolgreich ein hybrides Modell im Kontext der Arbeit ist, kann

an dieser Stelle aufgrund fehlender Daten hierzu nicht beantwortet werden.

Bei dem Ziel, einen niedrigschwelligen Zugang zu schaffen, fallt auf, dass die Befragten ein weites Sport-
verstandnis haben, da diese bemiiht sind, auch Bewegungsformen zu finden, die ohne den Wettkampf
und Leistungsgedanken auskommen und deshalb nicht nur klassische Sportarten angeboten werden. Fr
IP-B ist Sporttreiben sowieso ,ein ziemlich elastischer Begriff* (IP-B, TrKB2, Pos. 6). Oftmals wird von
den Befragten der Begriff Bewegung anstatt Sport verwendet.243 IP-E merkt zudem an, dass der Begriff
Sport méglicherweise in dem Kontext nicht optimal ist:

,[---] ich weild gar nicht, ob wir bei dem Begriff Sport bleiben sollen. Ich geh jetzt oft auf den Begriff
Bewegung, weil manche Menschen ja immer noch auch: ,Komm mir nicht mit Sport'. [...] Und dann
kommst du mit einer anderen Wortwahl besser, um die zu erreichen und vielleicht ist es der Begriff
Bewegung und fir manchen, wenn du den besser kennst, der Begriff Spaziergang. Und so kriegt
man die rein.” (IP-E, TrKE, Pos. 66-68)

Ziel ist es hier, auch die Beschaftigten zu erreichen, die keinen Bezug zum traditionellen Sportverstandnis
haben oder diesem gegentber negativ eingestellt sind. Niedrigschwellige Angebote sind zu laut IP-H
,was Unverbindliches, wo man sich nicht gleich tiber zehn Wochen binden muss. Schnuppersachen
ausprobieren, ohne jeglichen Leistungsgedanken, ohne jegliche Voraussetzung korperlicher Art oder
Erfahrungen in dem Bereich. Mdglichst kostenlos, wére auch niederschwellig. Méglichst noch in der
Arbeitszeit, was es bei uns aber nicht gibt (lacht). Solche Sachen waren niederschwellig, die viele
dazu bringen wirden, dann mal was zu probieren.” (IP-H, TrkKH, Pos. 122)
IP-H spricht damit das Setzen von Anreizen an. Hauptsachlich werden in den Kommunalverwaltungen
die Kosteniibernahme bzw. Bezuschussung der Sportkurse sowie die Ubernahme der Sportzeit in die

243 Und ich finde Bewegung, ja Bewegung, Sport ist ja Bewegung, Bewegung macht halt viel aus* (IP-L, TrKL, Pos.
102).
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Arbeitszeit diskutiert. Bis auf Kommunalverwaltung D bieten alle Kommunalverwaltungen aus dem
Sample den Beschaftigten entweder kostenlose Sportangebote an oder bezuschussen diese, wahrend
die Beschaftigten im Gegenzug ihre Freizeit bieten:

,Wir haben in diesem Bereich der Gesundheitsforderung auch etliche Angebote, die nach 16 Uhr

beginnen und das ist so etwas, wo wir sagen, das ist eine Win-Win-Situation. Der Arbeitgeber zahlt

das Honorar fur die Lehrkréfte, fir die Trainer und die Beschaftigten geben ihre Freizeit. Und das ist

ein sehr gutes System.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 45)
Die Kostenubernahme bzw. Bezuschussung wird scheinbar von den Beschaftigten mehr oder weniger
erwartet. So stiel das gegenteilige Vorgehen in Kommunalverwaltung D bei der Einflhrung des Sportan-
gebots auf Seiten der Belegschaft auf Ablehnung.244 IP-D berichtet, ,dass die Bereitschaft nicht da oder
eher gering ist, Geld in die Hand zu nehmen. Oder die Leute sind einfach nicht in der Lage dazu® (IP-D,
TrKD, Pos. 88). Der Fall von Kommunalverwaltung D zeichnet sich, wie an anderer Stelle ausgefihrt, im
Sample durch die Besonderheit aus, dass es dort einige Hinweise auf Misstrauen gegeniiber dem Arbeit-
geber, eine héhere Unzufriedenheit der Belegschaft mit der Arbeitssituation sowie einen insgesamt ge-
ringen Stellenwert von Sport und Gesundheit gibt. Deshalb ist zu vermuten, dass dort Anreize vom Ar-
beitgeber eher von der Belegschaft eingefordert werden und fehlende Anreize eher zu Ablehnung fiihren.

Das Thema Arbeitszeitvergutung bzw. Arbeitszeitanrechnung wird insgesamt kontrovers diskutiert. Kom-
munalverwaltung C setzt diesen Anreiz bei einzelnen Angeboten und bewertet dies als forderlich fir die
Teilnahmebereitschaft:

,Manchmal ist es dann auch einfach die Zeit, die wir den Beschaftigten dafiir einrfdumen, [...] dass

sie sich dafiir nicht ausstempeln miissen, sondern dass das natirlich als Dienstzeit zahlt. Ich glaube

sonst ware das auch noch mal schwieriger bei dem einen oder anderen Angebot.” (IP-C2, TrKC,

Pos. 179)
Auch in Kommunalverwaltung B gibt es Angebote, bei denen eine regelmafige Teilnahme mit einer Frei-
zeitvergutung honoriert werden. Dies wird allerdings nur in MaRen als sinnvoll erachtet, da die Teilnahme
nicht dauerhaft gefordert wurde, sondern nur solange, wie die Beschaftigten flr sich in Hinblick auf die
Arbeitszeit einen nutzenmaximierenden Vorteil daraus ziehen konnten:

,Wobei das haben wir ein bisschen reduziert, weil wir den Eindruck hatten, also da ging es wirklich

nur darum die VergUtung abzugreifen und sobald dann eben eine gewisse Stundenzahl erreicht war,

haben die Leute das Sporttreiben wiedereingestellt. (lacht) Da haben wir jetzt die Kriterien etwas

verscharft.” (IP-B, TrkKB1, Pos. 75)
Dariber hinaus konstatiert IP-J, dass eine teilweise anzurechnende Arbeitszeitvergiitung ,unheimlich auf-
wandig im Handling* und auch ,nicht notwendig* sei (IP-J, TrkJ, Pos. 178). Im Gegensatz dazu sind ca.
die Halfte der Befragten der Ansicht, dass die Ubernahme des Sports in die Arbeitszeit die Teilnahmebe-
reitschaft befordert. So ist IP-F2 (iberzeugt, ,wenn man jetzt die Arbeitszeit ibernehmen wiirde, bekommt
man viel mehr Leute dazu® (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 119).245 Die Experten aus Kommunalverwaltung F dis-
kutieren im Interview in diesem Zusammenhang, ob der Sport als ,Pflichtprogramm® in den Arbeitsalltag
aufgenommen werden sollte (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 119). Dagegen spricht allerdings laut IP-F1, dass

244 \/g|. TrKD, Pos. 68
245 \/gl. auch TrKA, Pos. 84
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,das bei einigen auch gefihlsméRig kippen [kann]. [...] Da gibt es keinen Kénigsweg. Da muss man
schon gucken, was man wo individuell machen kann. Und das Thema Flexibilitat fiir die Mitarbeiter,
selber zu entscheiden, was mach ich wann, das ist, glaub ich, sehr wichtig* (IP-F1, TrKF1.2, Pos.
141).

Sinnvoll kann die Ubernahme in die Arbeitszeit dann sein, wenn den Beschéftigten nur eine kurze Pau-
senzeit vorgegeben ist. Denn [P-L berichtet von Hemmnissen an Mittagsangeboten teilzunehmen, da den

Beschaftigten zu wenig Zeit bliebe, neben dem Mittagessen auch noch eine Bewegungspause zu besu-
chen:

,Also wir haben das jeden Mittwoch gehabt, immer zwei Angebote um 12 und um 12:30 Uhr. Das
weild ich, weil wir mussten das aullerhalb der Arbeitszeit machen. Da war klar, der Mitarbeiter muss
sich dafiir ausstempeln. Ich glaube, das ist tatsachlich ein Faktor, warum das so wenig genutzt wird.
[...] Also das war auch ein Grund, dass viele gesagt haben: ,Ja, ich hab halt nur eine halbe Stunde
Mittagspause und wenn ich die Aktive Pause dann noch mal wahrnehme, dann habe ich nur noch
eine Viertelstunde Pause und die will ich dann vielleicht noch zum Bécker gehe und dann méchte
ich auch noch in Ruhe essen.” Und das war tatsachlich oft ein Grund, der benannt wurde.” (IP-L,
TrKL, Pos. 62)

Aus den Aussagen lasst sich entnehmen, dass MaRnahmen wahrend der Arbeitszeit forderlich fiir die
Teilnahmebereitschaft sein kdnnen, allerdings Freiwilligkeit und Flexibilitat weiter wichtige Begleiter sind.

Ein mdglicher Anreiz ware fir IP-A2 zudem, Impulse mit kleinen ,Give Aways* wie Trikots zu setzen (IP-
A2, TrKA, Pos. 84). Laut IP-B wird die Teilnahmebereitschaft dadurch gefordert, dass die Anmeldeforma-
litdten flir Sportveranstaltungen tibernommen und die Beschaftigten bei der Vorbereitung unterstiitzt wer-
den, da manche Beschaftigte sich davor scheuen:

,Das ist auch so ein Punkt, dass viele Leute gesagt haben: ,Naja, ich wiird' das schon mal gerne mal
machen, aber ehrlich gesagt, die Szene ist mir nicht so ganz geheuer, ich weil} gar nicht wie das
geht, wo muss ich mich da melden? Wie ist das? Ich hab keine Ahnung. Wie muss ich trainieren?
Muss ich mich vorbereiten? Wann muss ich da sein?‘ Das sind so Kleinigkeiten, aber, wenn man
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowas abnimmt, dann ist die Bereitschaft doch enorm hoch,
tatséchlich mal mitzumachen.” (IP-B, TrkB1, Pos. 51)

Ein weiteres Thema, das ein Teil der Befragten anspricht, ist die Sensibilisierung der Beschaftigten. In
diesem Zusammenhang sehen die Interviewten aus Kommunalverwaltung C und E es als sinnvoll an, die
MaRnahmen aufeinander abzustimmen und z. B. Gesundheitschecks anzubieten, denn ,wenn die so Da-
ten, Zahlen, Fakten von dem Check-up haben [...] und du hast dann noch mal die Mdglichkeit mit jedem
einzeln zu sprechen, dann kannst du sie ganz gut abholen (IP-E, TrKE, Pos. 126).246 Dariber hinaus
berichtet IP-E von guten Erfahrungen mit einem Angebot speziell fir Fuhrungskrafte, welches fur das
Thema Sport und Gesundheit sensibilisieren soll:

,Gesundheitscoaching haben wir das genannt ibers Wochenende. Die Dinger kamen auch super
gut an. Wobei da vielleicht auch zur Entstehungsgeschichte: Erst hatten die Flihrungskrafte Beden-
ken, dass die jetzt schon wieder einen Auftrag kriegen und am Wochenende lernen sollen, was sie
den Mitarbeitern zum Thema Gesundheit vermitteln sollen. Und wir haben aber ein Wochenende
gestaltet, wo die Fuihrungskraft im Mittelpunkt stand. Wo die einfach mal Gesundheit erleben durften.
Was weild ich, wir haben Walking gemacht, wir haben vorm Frihstlick schon Wassergymnastik ge-
macht. Einfach selber Sport und Bewegung erleben, um fir sich zu erfahren, was macht's mit mir.*
(IP-E, TrKE, Pos. 58)

246 \/gl. auch TrKC, Pos. 188-192
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Da, wie zuvor bereits ausgefiihrt, die Unterstlitzung der Fluhrungskrafte eine zentrale Gelingensbedin-
gung fiir Sportim VGM ist, ist die Sensibilisierung gerade dieser Zielgruppe flr die Teilnahmebereitschaft
insgesamt von besonderer Bedeutung.

6.6.2.20 Dienstvereinbarungen zur Arbeitszeitenregelung als Gelingensfaktor

Im vorherigen Kapitel ist deutlich geworden, dass die Arbeitszeitenregelung und Anreizsetzung durch die
Anrechnung der Sportzeit als Arbeitszeit kontrovers diskutiert wird. Ein Teil der Befragten sehen in diesem
Zusammenhang eine Dienstvereinbarung zur Arbeitszeitenregelung als hilfreich an, die es erméglicht,
flexibel an Sportangeboten z. B. in der Mittagszeit teilnehmen zu kdnnen. Zwar stellt dies noch keine
hinreichende Bedingung flr den Erfolg der Mainahmen dar, allerdings verschafft dies den VGM-Akteuren
Planungssicherheit und den Beschéftigten das Recht, lberhaupt im Zeitraum der Kernarbeitszeit an
sportlichen Malnahmen teilnehmen zu kdnnen:

,Letztendlich haben wir aber eine Dienstvereinbarung, flexible Arbeitszeit, wo jede Mitarbeiterin und
jeder Mitarbeiter sich flexibel ausbuchen kann. Und ja, an Privatangeboten teilnehmen kann. So
lange so der Standardservice gesichert ist, also die Vertretung gesichert ist.“ (TrkD, Pos. 128)

,Also eigentlich brauchten wir eine klare Vorgabe, die und die MaBnahmen kénnen in der Arbeitszeit

umgesetzt werden, das ist halt abgeklart. Dann kénnten wir einfach auch frei planen. (TrKL, Pos.

114)
Die sportliche Aktivitat wahrend der Arbeitszeit wird von mehreren der Befragten als Gelingensfaktor ge-
sehen, doch zugleich liegt darin in Bezug auf die Legitimation aufgrund der Finanzierung uber Steuergel-
der ,eines der groRten Hemmnisse® (IP-F2, TrkKF1.2, Pos. 119). Kommunalverwaltungen fallt es daher
schwerer als Privatunternehmen solche Regelungen zu schaffen:

,Was fiir Google und Microsoft, die Global Player in dem Bereich, total normal wére, das ware ir-
gendwann flr eine Verwaltung zu viel. Da wirde man an irgendeiner Stelle sagen, das kénnen pri-
vatwirtschaftliche Unternehmen machen, wir nicht. Und da wére z. B. ein so ein Punkt, das in die
Arbeitszeit zu stellen, weil da die rechtlichen Rahmenbedingungen sehr schwierig sind. [...] Wenn
der Firmeninhaber sagt: ,Nattrlich kénnen die Jungs in der Arbeitszeit Fuball kicken’, dann ist das
seine privatwirtschaftliche Entscheidung, wahrend das bei Steuergeldern mdglicherweise anders
aussieht.” (IP-F2, TrkF1.2, Pos. 90)

Fur Beschaftigte, deren Tatigkeit ein hohes Mal an Fitness erfordert, ist das Sportangebot eher im Rah-
men der Arbeitszeit zu legitimieren, da es funktional begriindet werden kann. Anders sieht dies bei Ver-
waltungsmitgliedern aus, die eine Burotatigkeit austiben24:

,In einigen Bereichen ist das so, dass man dartber diskutieren konnte. Unsere Mitarbeiter im kom-

munalen Auflendienst, die Einsatze der Polizei mitbegleiten bspw., da sind mir Behdrden bekannt,

die deren Selbstverteidigungskurse auch unter Arbeitszeitaspekte stellen.” (IP-F2, TrkF1.2, Pos. 52)
In Kommunalverwaltung J gibt es eine Regelung zur Arbeitszeitvergutung, die es erlaubt, sich einen Teil
der Sportzeit als Arbeitszeit anzurechnen. Allerdings ist dies mit einem grofRen Verwaltungsaufwand ver-
bunden, der personelle und zeitliche Ressourcen der VGM-Akteure verbraucht:

247 \/gl. dazu TrKB1, Pos. 63
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,Wenn ich jetzt achtmal teilgenommen habe, kriege ich vier Stunden gutgeschrieben. Und wenn ich
nur viermal teilgenommen habe, dann kriege ich zwei Stunden gutgeschrieben. Aber das ist unheim-
lich aufwandig im Handling. Ich wére eher daflr, dass wir das abschaffen, weil mein Kollege, der
rechnet sich immer einen Wolf ab mit diesen Arbeitszeiten.* (IP-J, TrkJ, Pos. 178)

6.6.2.21 Bedeutungszuschreibung von Sport und Gesundheit als zentrale Gelingensbedingung

Wie bereits erortert kann eine hohe Bedeutungszuschreibung von Sport und Gesundheit in der Verwal-
tungsorganisation und unter den Verwaltungsmitgliedern eine zentrale Gelingensbedingung darstellen.
Dies kann gut am Beispiel der Kommunalverwaltung D und E veranschaulicht werden: Vergleicht man
beide Verwaltungsorganisationen auf Ebene der Organisationsmerkmale zeigt sich, dass beide Kommu-
nalverwaltungen in einer kleinen GroRstadt angesiedelt sind, Haushaltssicherungskommunen sind und
seit mehreren Jahren ein Sportangebot im Rahmen eines VGM implementiert haben. Ein Unterschied
zeigt sich allerdings im Stellenwert von Sport und Gesundheit innerhalb der Organisation. In Kommunal-
verwaltung D gibt es einige Anhaltspunkte, die zeigen, dass der Stellenwert von Sport und Gesundheit in
der Organisation und unter den Verwaltungsmitgliedern, insbesondere den Flihrungskréaften, gering aus-
gepragt ist248:

,ich kénnte ein Beispiel geben mit Corona. Es ware ja im Grunde die Situation, wo BGM ganz wichtig

ist. Aus meiner Sicht. Und wir haben einige Vorschlage gemacht, [...] wie gehe ich mit den besonders

vulnerablen Personen um? Strukturell und systematisch. Und wir haben hier von der Uni

[NACHBARSTADT] ein Papier bekommen, um uns auch um die Resilienz der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter in dieser Corona-Situation zu kimmern. [...] Und das ware jetzt eigentlich ein klassisches

Thema fiirs BGM gewesen. Und das war nicht gewiinscht.” (IP-D, TrKD, Pos. 144)
Im Gegensatz dazu lasst sich den Aussagen von IP-E entnehmen, dass in ihrer Kommunalverwaltung
das Thema Gesundheit und Sport fest in der Verwaltungskultur verankert ist:

,-..] ich wiirde ja behaupten bei uns ist das jetzt hier im Rathaus schon ein Stlick Firmenkultur. Das

ist kaum noch wegzudenken. Also das haben wir geschafft. Sodass, wenn man jetzt reduzieren Iasst,

das ist das eine, weil jeder weil®, wie der Haushalt aussieht, aber ganz weg, ich glaub da wiirden die

Mitarbeiter auch anklopfen, was los ist.” (IP-E, TrKE, Pos. 124)
Fir diese feste Verwurzelung spricht zudem, dass Kommunalverwaltung E trotz Haushaltssicherung eine
besonders gute Personalausstattung mit einem interdisziplinaren Team an Fachkraften hat, wahrend in
Kommunalverwaltung D nur IP-D mit einem Umfang von elf Stunden pro Woche tatig ist. IP-E ist sich
sicher, dass die Verwaltungskultur einen groflen Einfluss auf die Planung von Sportangeboten hat: ,Na
sicherlich, weil wenn die jetzt sagen wirden, es ist nicht mehr wichtig und wir missen jetzt sparen, dann
natrlich, absolut* (IP-E, TrKE, Pos. 140). Die Falle zeigen sehr anschaulich: Wenn dem Thema Gesund-
heit und Sport ein hoher Stellenwert beigemessen wird, lassen sich — zumindest bei einem bereits imple-
mentierten Sportangebot — Wege und Mittel finden, trotz schlechter Haushaltssituation betrachtliche Res-
sourcen flir das VGM und den Sport bereitzustellen.

Sind Gesundheit und Sport als Wert in der Verwaltungskultur etabliert, férdert dies auch die Akzeptanz
dafiir, die Angebote zu nutzen und dartber hinaus neue Angebote einfiihren zu kénnen:

248 Hierzu lassen sich zahlreiche Anhaltspunkte im Interview finden, die sich in einer reduzierten Bereitstellung von fi-
nanziellen Mitteln und einer fehlenden Unterstiitzung der Flihrungskréfte aus der Kdmmerei und dem Personalamt ge-
zeigt hat.
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,und dann halt auch noch mal eine grofle Akzeptanz in allen Bereichen, dass die Leute dafir dann
auch in die Pause gehen diirfen und freigestellt werden, so dass es auch hoch angesiedelt wird."
(IP-H, TrKH, Pos. 126)

,Wir haben schon gemerkt, dass viele dahinterstanden, was Verwaltungskultur angeht, weil ohne

das hatten wir das ja gar nicht umsetzen kénnen. Von daher hat das natiirlich einen Einfluss darauf

gehabt. Ich sag jetzt mal, wie die Kooperation mit dem Fitnessstudio, das mussten wir ja auch ir-

gendwie erst mal vorstellen, aber auch da muss man das ,Go' holen. Und auch da muss das auch

konform mit der Verwaltungskultur sein.“ (IP-L, TrKL, Pos. 134)
Gesundheit als Wert ins Leitbild aufzunehmen reicht aber nicht aus, wenn es keine Gesundheitsangebote
gibt: ,Also an der Kultur selbst (...) es gibt auf dem Papier gibt es ein Leitbild und, also / (...) aber an der
Kultur, ich sag jetzt mal, gerade in Bezug auf sichere und gesunde Arbeit, das muss sich noch verandern®
(IP-G, TrKG, Pos. 138). Die Relevanz eines hohen Stellenwerts von Gesundheit bzw. gesundheitsforder-
licher Mainahmen in der Organisation wird auch durch die Ergebnisse der Studien von Badura und
Steinke (2009, S. 50f) sowie Groben und Wenninger (2006, S. 97) bestéatigt.

Bezugnehmend auf Kapitel 6.5.2 zur Bedeutungszuschreibung der Befragten kann festgehalten werden,
dass sich der Stellenwert von Sport und Gesundheit nicht nur unter den Kommunalverwaltungen als
ganze Organisation unterscheiden kann, sondern auch unter einzelnen Abteilungen oder sogar einzelnen
Verwaltungsmitgliedern, d. h. den VGM-Akteuren, Beschaftigten und Fuhrungskraften.

6.6.3 Zentrale umweltspezifische Barrieren und Gelingensbedingungen

6.6.3.1 Personenspezifische Faktoren als Barriere

Bei der Organisation von Sportangeboten stolRen die VGM-Akteure immer wieder auf personenspezifi-
sche Faktoren, die eine Teilnahme verhindern kdnnen und nur bedingt durch den Arbeitgeber beinfluss-
bar sind. Hier bleibt dann nur die Moglichkeit, an die Eigenverantwortlichkeit der Person zu appellieren:

,Also ich glaub, als Arbeitgeberin, kann man ja auch nichts im Privatleben der Person dauerhaft jetzt
andern, egal, ob es Ernahrung, Sport oder Entspannung ist, wenn die Person es selbst nicht machen
maochte. Man kann im Prinzip nur Angebote schaffen, um Sachen anzuregen, um denen zu zeigen,
okay, das macht Spaf oder es hilft mir, es fiihrt dazu, dass ich weniger Schmerzen haben, aber das
muss dann auch selber fortgefilhrt werden.“ (IP-C1, TrKC, Pos. 204)

In diesem Zusammenhang gibt es laut IP-C1 einige MaBnahmen, die sich eignen, um Routinen aufzu-
bauen:

,Es gibt natlrlich MaRnahmen, die das eher erméglichen, wie hier jetzt die Global Challenge, die drei
Monate, Uber drei Monate geht, Sachen auch so ein bisschen zur Routine werden zu lassen, dass
man vielleicht mal mit dem Fahrrad zur Arbeit kommt, anstatt immer mit dem Auto. Und andere
Mafnahmen sind dann da halt weniger mit geeignet, wenn das irgendwie nur ein einmaliges Angebot
ist an dem einen Tag oder so0.” (IP-C1, TrKC, Pos. 204)

Der héufigste Grund, weshalb nicht an den Sportangeboten teilgenommen wird, ist laut den Befragten die

Einstellung bzw. ein fehlendes Interesse am Sport. Letzteres kann auch bedeuten, dass die Beschaftigten
lieber im Privaten Sport treiben:
,Ein Grofteil nutzt es nicht, weil sie sportlich sehr gut aufgestellt sind und ihr Lieblingssportstudio

schon haben. Die kriege ich halt nicht. [...] Ja und dann gibt es ja noch die, die der Meinung sind,
dass sie das nicht brauchen.” (IP-E, TrKE, Pos. 184)
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,Ich glaube, ja das ist halt auch so eine personliche Sache. Wie wichtig ist mir auch meine Gesund-

heit oder wie mdchte ich meine Gesundheit ins Arbeitsleben integrieren.” (IP-L, TrKL, Pos. 64)
Darlber hinaus bestatigt sich der Befund von Emrich et al. (2016), dass tendenziell die Beschaftigten
eher fir Sportangebote des Arbeitgebers offen sind, die auch in der Freizeit sportaffin sind: ,Die Mitarbei-
ter, die man selber durch Beratung, durch gutes Auge bei der Begehung, gerne Uberzeugen wirde, die
kriegt man nicht oder die kriegt man ganz schwer. Du kriegst die Menschen, die sowieso schon sportbe-
geistert sind“ (IP-E, TrKE, Pos. 126).24° Schwer zu erreichende Beschéftigte sind vor allem solche, die
eine kdrperlich anstrengende Tatigkeit ausiiben, da diese oftmals der Ansicht sind, keinen Sport zu brau-
chen oder nach der Arbeit zu mude zu sein:

,A) die empfinden ihre Arbeit als genug Bewegung, dass die da den Sport auch schon an sich, die

Erforderlichkeit nicht sehen. Und B) die filhlen sich danach mide und was noch mal die Legitimation

ist, sich aufs Sofa zu legen.” (IP-H, TrKH, Pos. 120)
Ein weiterer Grund fir die Nicht-Teilnahme sind familiare Verpflichtungen, bei denen auch eine Anpas-
sung der Angebotszeit nur bedingt Abhilfe schafft25°:

,Ja, was halt auch teilweise schwierig ist, an welcher Stelle des Tages wir die Angebote positionieren.

Wir mochten schon die Teilzeitmitarbeiterinnen und -mitarbeiter erreichen. Aber selbst, wenn wir so

einen Kurs in die Mittagszeit legen, haben Eltern andere Aufgaben zu der Zeit als, ja, walken zu

gehen, wenn die auch an den Herd mlssen. Aber das sind halt Themen, die Idsen wir auch nicht

auf.“ (IP-D, TrKD, Pos. 128)
Gleichzeitig berichten die Expertinnen aus Kommunalverwaltung J und K, dass die Angebote haufiger
von Frauen wahrgenommen werden als von Mannern.25' Zudem gibt es Hinweise darauf, dass die Ein-
stellung zum Sport generationsabhéngig ist und gerade Altere die Einstellung haben, dass Sport ,Privat-
sache” sei (IP-B, TrKB1, Pos. 55). Dartiber hinaus wird von einer Scheu bei der Nutzung von digitalen
Medien berichten (vgl. Kapitel 6.3), weshalb digitale Sportangebote weniger genutzt werden.252

Unsicherheiten und Angste konnen ein weiterer Grund fiir die Nicht-Teilnahme sein, werden aber, im
Vergleich zu fehlendem Interesse oder keine Zeit zu haben, seltener als Grund benannt.253 In seltenen
Fallen werden auch unerwlnschte ,korperliche Reaktionen® oder ,korperliche Gegebenheiten® als Grund
fur eine Abmeldung von Kursen genannt (IP-K2, TrkK2, Pos. 101).

Nicht allen diesen aus personlichen Griinden vorgebrachten oder vorgetauschten Argumenten, kein
Sportangebot wahrnehmen zu wollen, I8sst sich durch veranderte Rahmenbedingungen begegnen; eine
manifeste Sportabstinenz als personliche Einstellung ist fr die Verwaltungsorganisationen und die Ak-
teure der Sport- und Gesundheitsangebote letztlich nur hinnehmbar. Gleichwohl lassen diese nichts un-
versucht, denn letztendlich gilt, ,[...] alle werden Sie nicht kriegen, aber viele® (IP-B, TrkB1, Pos. 119).

249 \/gl. auch TrKF1.2, Pos. 112

250 \/gl. auch TrKH, Pos. 120; TrkKF1.2, Pos. 121
251Vgl. auch TrkJ, Pos. 214; TrkK1, Pos. 67
252 \/gl. TrKJ, Pos. 72

253 \Vgl. TrKC, Pos. 279f; TrKE, Pos. 184
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6.6.3.2 Externe Kooperationspartner und Sportangebote als Gelingensbedingung

Externe Kooperationspartner werden in allen interviewten Kommunalverwaltungen bei der Organisation
des Sportangebots eingebunden. Diese unterstiitzen die Kommunalverwaltungen, indem sie die verwal-
tungsinternen Ressourcen in Bezug auf Personal, Raumlichkeiten, Geld und fachlicher Expertise aufsto-
cken. In den befragten Kommunalverwaltungen wird hauptsachlich auf Krankenkassen, die Deutsche
Rentenversicherung und Vereine zurlickgegriffen, es gibt aber auch Kooperationen mit der VHS oder
kommerziellen Anbietern aus der Fitness- und Gesundheitsbranche.

Letztere werden u. a. aufgrund der begrenzt zur Verfigung stehenden Raumlichkeiten zur Durchflihrung
der Sportangebote herangezogen2%4:

,Also wir konnen jetzt keine Angebote durchflihren, wo sich alle auf die Yogamatte legen konnen.

Das flihren wir nicht im Rathaus durch. Da haben wir einfach keinen Raum, aber deswegen biete ich

jedem einen zweiten Yoga Kurs im Yogastudio an.” (IP-J, TrKJ, Pos. 122)
Gern genutzt werden auch die Kooperationen mit Krankenkassen und der Deutschen Rentenversiche-
rung, vor allem, wenn diese flr die Verwaltungen kostenlos sind. Wie in §20, SGB V zur primaren Pra-
vention und Gesundheitsforderung festgelegt ist, haben Krankenassen die Pflicht, ,Leistungen zur Ver-
hinderung und Verminderung von Krankheitsrisiken (primare Pravention) sowie zur Forderung des selbst-
bestimmten gesundheitsorientierten Handelns der Versicherten (Gesundheitsforderung)” bereitzustellen.
Hierdurch ergeben sich Anknipfungspunkte flir Kommunalverwaltungen, diese Leistungen abzurufen,
was das Budget der VGM-Akteure schont und an anderer Stelle Angebote ermdglicht:

LAlso wir hatten halt die Kooperation mit der Krankenkasse. Da hatten wir noch mal zusatzliches

Budget. Also d. h., das war ein Budget lber eine bestimmte Summe und flir diese Summe konnten

wir dann halt MaRnahmen von dieser Krankenkasse in Anspruch nehmen. Das wurde automatisch

mit denen verrechnet, z. B. haben die uns die Aktive Pause refinanziert. [...] Das ist natirlich ein

Riesenvorteil gewesen, weil wir dadurch natrlich viel mehr anbieten konnten. (IP-L, TrKL, Pos. 78)
Zudem sind solche Finanzmittel, die insbesondere Kranken- und Unfallkassen flir die Einfuhrung von
Aktivitaten bereitstellen, dann essenziell, wenn hierfur noch kein eigenes Budget genehmigt wurde.2%
Dariber hinaus werden die zertifizierten Angebote der Krankenkassen als qualitativ hochwertiges Ange-
bot wahrgenommen, was weniger Aufwand in der Qualitatskontrolle bedeutet:

.-..] die Qualitat der Anbieter versuchen wir im Vorfeld halt schon zu messen. So, wenn sie zertifiziert

sind, ist es ja gar kein Thema, dann lehnen wir uns da ganz schnell zuriick und sehen, dass das

letztendlich schon hinreichend gepriift ist.“ (IP-D, TrKD, Pos. 98)
Fur groRere Kommunalverwaltungen mit vielen Mitarbeitenden kann die Kooperation mit Krankenkassen
hingegen erschwert sein, namlich dann, wenn die Beschaftigten in vielen unterschiedlichen Krankenkas-
sen versichert sind und eine Kooperation mit einer oder zwei Krankenkassen womaglich nicht ausreicht.
Denn diese sind laut Praventionsgesetz vor allem ihren eigenen Versicherten gegentber verpflichtet,
Praventionsleistungen anzubieten:

,lch habe aber am Anfang festgestellt, dass unsere Mitarbeiter in (iber 37 verschiedenen Kranken-
kassen sind. Und als wir angefangen haben 2002, 2003, 2004 waren die aber nicht bereit Gelder

254 \/gl. auch TrKF1.2, Pos. 111f
25 \/gl. TrKG, Pos. 97f
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auszugeben fiir ein Angebot, wenn verschiedene Krankenkassenteilnehmer dabei waren. Und mir

war das damals zu kompliziert und viel zu zeitaufwandig, das zu organisieren.” (IP-E, TrKE, Pos. 42)
In der Studie von Badura und Steinke wurde von den Befragten kritisiert, dass eine hohe Abhéngigkeit
gegenuber den kooperierenden Krankenkassen besteht und die Verwaltungsakteure weniger Einfluss
nehmen konnen, wenn sie kostenlose Leistungen abrufen. Das filhrt z. T. auch dazu, dass die angebo-
tenen MaBnahmen mit den tatsachlichen Bedarfen nicht optimal ibereinstimmen (2009, S. 33f). Das kann
bedeuten, dass das Mittel den Zweck gegebenenfalls nicht erflillt.

Die Lésung kann in diesem Fall der Weg Uber die Sportvereine sein. Sportvereine bieten z. T. kostenlos
oder kostengunstig Sportangebote an und unterstltzen insbesondere mit personellen Ressourcen z. B.
fur Schnupperangebote. Darin liegt oftmals eine Win-Win-Situation, denn diese haben ein ,Interesse da-
ran, langfristig Mitglieder zu rekrutieren® (IP-B, TrkB1, Pos. 69). Es gibt aber auch langfristige Kooperati-
onen mit Sportvereinen, wie in Kommunalverwaltung E oder K, wo die Trainerinnen und Trainer der Ver-
eine in die Kommunalverwaltung kommen und ein Trainerhonorar anfallt, welches im Vergleich zu freibe-
ruflichen Fachkraften deutlich geringer ist: ,Mit den Vereinen ist es immer ein guter Weg, weil, wie sagt
man das, weil es eine Win-Win, (Telefon klingeln) / eine kostenguinstige Situation ist. Ein Freiberufler
sprengt natirlich das Budget ganz anders® (IP-E, TrKE, Pos. 116).

In den meisten Fallen werden externe Kooperationspartner auf der operativen Ebene als Ubungsleitung
eingesetzt. Manche Befragten beziehen die externen Kooperationspartner auch in die Planung mit ein256
oder nutzen deren fachliche Expertise insbesondere im Einfiihrungsprozess257: ,Verschiedene Kranken-
kassen bieten Kooperationen an, wo sie einfach bei der Entwicklung eines BGM oder Implementierung
eines BGM unterstlitzen. Und das war mit der BARMER drei Jahre und das hat wirklich gut funktioniert*
(IP-L, TrKL, Pos. 10). In Kommunalverwaltung F hat die Kooperation mit einer Universitat in Form eines
Pilotprojekts malgeblich dazu beigetragen, den Sport nachhaltig zu implementieren. Zwar sind auch fri-
herimmer wieder Ansatze geplant, aber aufgrund fehlender Ressourcen immer wieder verworfen worden:

,Also es gab tatsachlich schon mal irgendwie 2011, 12, 13 Ansatze, in diese Richtung was zu tun,

vor unserer Zeit. [...] BloR es fehlten einfach die Ressourcen und Kapazitaten. Und dann hat sich

das so ein bisschen uberschnitten, dass gerade quasi so der Kick-off hier im Hause dazu gefallen

ist, gleichzeitig die Anfrage von [NAME EXTERNER INITIATOR] kam, man das einfach dann als

Symbiose genommen hat, um mal Synergieeffekte zu erzeugen.” (IP-F1, TrkKF1.1, Pos.140)
Die Unterstiitzungsleistung einer Universitat kann vor allem in der fachlichen Expertise und kurzfristigen
personellen Ressourcen fir den Projektzeitraum liegen. Wie an anderer Stelle ausgefiihrt, knnen hier-
von notwendige Impulse ausgehen, um eigene Ressourcen zu akquirieren und zu legitimieren. Gleich-
zeitig wird die externe Unterstltzung gerade zu Beginn als notwendig erachtet, weil die VGM-Akteure
oftmals nicht Uber eine entsprechende berufliche Qualifizierung verfugen.

Dartber hinaus profitieren die VGM-Akteure von extern organisierten Sportveranstaltungen und -ange-
boten, da auch hier geringere eigene Ressourcen aufgewendet werden missen.258 Vor dem Hintergrund
einer ressourcenschonenden Angebotsplanung schéatzt IP-B das vielfaltige Angebot im Umfeld von Kom-
munalverwaltung B:

256 \/gl. TrKkJ, Pos. 14; TrkKH, Pos. 68; TrkKK2, Pos. 67
257 \/gl. auch TrKE, Pos. 6
258 \/gl. TrKE, Pos. 54
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,Das sollte natrlich etwas sein, [...] wo nicht unbedingt sehr viel Material und, ja, Vorbereitung er-

forderlich ist. [...] also [STANDORT] ist schon eine sehr sportaffine Stadt, d. h., wir haben hier auch

im Dunstkreis sehr viele Veranstaltungen. [...] da versuchen wir mit gutem Beispiel voranzugehen

und eben auch als Verwaltungsmannschaft mitzumachen. (IP-B, TrkB1, Pos. 59)
Zudem kdonnen Kooperationen mit anderen Organisationen gerade am Anfang und bei einer dezentralen
Verwaltungsstruktur hilfreich sein, um gentgend Teilnehmende zu finden und die Kurse (re)finanzieren
zu konnen:

,und wir haben uns zusammengeschlossen in einer Kooperation mit dem Amtsgericht und mit dem
Finanzamt und der Sparkasse, weil die Verwaltung ist an verschiedenen Standorten im Stadtgebiet
untergebracht. [...] Und da war es anfangs schwierig, bei dieser dezentralen Organisation fiir Kurse
ausreichend Teilnehmerinnen und Teilnehmer zu finden, dass das wirtschaftlich tragfahig war. Und
dieser Zusammenschluss mit den anderen Arbeitgebern hat uns halt eine groRlere Zielgruppe be-
schert, sodass wir dann auch 6fter MaBnahmen zustande bekamen und auch uns, ja, gegenseitig
erganzen.” (IP-D, TrKD, Pos. 108)

6.6.3.3 Die Corona-Pandemie als Barriere

Die Corona-Pandemie hat in allen befragten Kommunalverwaltungen mit einem Sportangebot zu Ein-
schrankungen im Sportangebot geflihrt. Ein Grolteil der Sportangebote wurde abgesagt. Alternativ wur-
den Angebote entwickelt, die auch ohne Prasenz in Gruppen durchfihrbar sind, sei es im Freien oder in
digitaler Form:

,und jetzt dieses Jahr mussten wir das natiirlich Corona-bedingt ein bisschen zuriickfahren, wobei
wir machen jetzt im Oktober auch noch mal eine interne Verwaltungsmeisterschaft im Laufen und im
Walking.” (IP-B, TrKB1, Pos. 51)

,Ja, also bei der Global Challenge bspw. muss man ja jetzt nicht zwangsweise zusammenkommen.
Also wir hatten das jetzt sonst schon mal, dass wir zwischendurch irgendwie gemeinsam zusammen
essen gegangen sind oder am Ende dann auch eine Preisverleihung groB gefeiert wurde. Das haben
wir jetzt wegfallen lassen, aber die Veranstaltung an sich lauft ja auch digital iber eine App und
dartber kann man auch kommunizieren, dariber kann man auch andere Personen zu einer Mini-
Challenge einladen. Von daher haben wir das ja schon irgendwie auch digital dann abgebildet.” (IP-
C1, TrKC, Pos. 260)
In Kommunalverwaltung L kam der Sport Uber ein Jahr ganz zum Erliegen, da die VGM-Akteure ,abge-
ordnet” wurden, was auf die Einbindung der VGM-Abteilung in das Gesundheitsamt zuriickzufiihren ist

(IP-L, TrKL, Pos. 56).

Doch auch wenn alternative Angebote, z. B. in digitaler Form, geschaffen werden kdnnen, ist die Teilnah-
mebereitschaft seit der Corona-Pandemie zuriickgegangen, was IP-J auch auf eine fehlende Bereitschaft
zur Nutzung digitaler Medien zu diesem Zweck zuriickfhrt:

,Das istim Moment der Fall, weil wir die Angebote eben jetzt zwangslaufig doch online anbieten und

da scheint eine grofe Scheu da zu sein. Also manche haben auch so diese Technikscheu iber Zoom

oder so an einem Seminar teilzunehmen und deswegen ist die Anzahl der Anmeldungen generell

zuriickgegangen jetzt.” (IP-J, TrKJ, Pos. 62)
Die Pandemie kann daher als Barriere wirken, die zwar nicht untberbriickbar ist, aber ein hohes Mal} an
Innovationsbereitschaft, Offenheit und Flexibilitdt auf Seiten der VGM-Akteure und der Teilnehmenden
erfordert. Die sich regelmaRig andernden gesetzlichen Bestimmungen Uberstrapazieren jedoch bisweilen
die Flexibilitat der VGM-Akteure, was auch zu Frustration fuhrt: ,Planung ist mein Unwort des Jahres® (IP-
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K2, TrKK2, Pos. 75). IP-G sieht die Pandemie hingegen als Chance, der Gesundheit in der Verwaltungs-
kultur eine groRere Bedeutung zu verschaffen: ,Und ich sehe es [die Corona-Pandemie, Anmerk. d. Verf.]
fur eine Verwaltung, fir den offentlichen Dienst auch als groRe Chance, [...] an ganz, ganz vielen Stellen
wirklich auch Veranderungen herbeizufiihren. Und das wird sich ja dann auch in der Kultur entsprechend
niederschlagen, gar keine Frage* (IP-G, TrKG, Pos. 138).

6.6.3.4 Abhangigkeit von Entscheidungen der Tarifparteien als Barriere

Laut IP-L zeichnen sich Kommunalverwaltungen u. a. dadurch aus, dass ,politisch hier immer wieder was
im Wandel [ist], dass man auch gucken kann, was kann ich Gberhaupt umsetzen® (IP-L, TrKL, Pos. 22).
Dies zeigt sich bspw. darin, dass die Bedingungen fiir die Arbeit in Kommunalverwaltungen von den Par-
teien des Tarifvertrags verhandelt werden. Hier sieht IP-F2 einen Bedarf dahingehend, dass sich auch
die Tarifparteien ,weiterentwickeln miissen” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 126). Die derzeitige Offnung der Tarif-
parteien bewertet IP-F2 sehr positiv, wo es u. a. darum geht, Sachzuwendungen zuzulassen:

,[...] was in der Wirtschaft schon gang und géabe ist, da diirfen Arbeitgeber 44 Euro im Monat als

Sachzuwendung steuerfrei herausgeben, bspw. um Fitnessstudiobeitrage zu bezahlen. Das ist im

offentlichen Dienst nicht, noch nicht der Fall. Oder eine Gehaltsumwandlung flir E-Bike-Leasing.

Beide Themen sind in der derzeitigen Tarifverhandlung und es sieht nach jetzigem Stand auch so

aus, dass dies in Zukunft méglich sein kdnnte. Und das ist auch ein Riesenschritt in die richtige

Richtung.“ (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 140)
Hier zeigt sich, dass Kommunalverwaltungen sehr stark von politischen Entscheidungen abhangig sind,
da politisch generierte Vorgaben und Regelungen die Grundlagen flr ihr Handeln darstellen (vgl. Kapitel
3.2), was die Entscheidungsmacht und Entscheidungsspielraume der Verwaltungsmitglieder einschrankt.
Wenn die Tarifparteien dem Thema Gesundheit im Kontext von Arbeit keine Bedeutung zumessen und
dazu keine Regelungen entwickeln, bspw. mit dem Ziel gesundheitsforderliche Rahmenbedingungen zu
schaffen und zu legitimieren, hat dies auch unmittelbar Begrenzungen fir die Akteure im Gesundheits-

management zur Folge (vgl. auch Kapitel 6.6.1.1).

6.6.4 Allgemeine Empfehlungen der Expertinnen und Experten

Im Rahmen der Interviewstudie wurden die Expertinnen und Experten abschlieBend gebeten, allgemeine
Empfehlungen flir andere offentliche Verwaltungen zu geben, die Sport im Rahmen eines Gesundheits-
managements implementieren wollen. In diesem Zusammenhang flihren die Experten aus Kommunal-
verwaltung F in einem sehr umfassenden Abschnitt des Interviews aus, worauf es ihrer Meinung nach
ankommt und treffen damit insgesamt den breiten Konsens der anderen Befragten:

,IP-F1: Dass es sich auf jeden Fall lohnt. Das ist das erste. Dass, wenn man es macht, dass man
es dann auch verniinftig und richtig macht. Also das fangt auch damit an, dass die Verwal-
tungsleitung dann auch mitmacht und dass das einfach einen festen Bestandteil innerhalb
des Verwaltungshandelns hat. Also, dass das keine Aufgabe ist, die irgendwie nebenbei ge-
macht wird, sondern die muss stattfinden mit Personal, mit Geld, der Infrastruktur und das
regelmaBig. Und dann muss es auch gelebt werden.

IP-F2: Ich wiirde dazu sagen, wiirde das vergleichen wieder mit dem Thema Filhrung. So wie Hie-
rarchie keine Fihrung ist, so ist quasi Sport kein Gesundheitsmanagement, [...] und es ist auch kein
Projekt. Also wer das Ganze als Projekt ansieht, der ist eigentlich gescheitert, meiner Meinung
nach. Es muss irgendwo in der Kultur angesiedelt werden. Es muss einen hohen Stellenwert
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in der Verwaltung haben und nur dann, und da konnte ich jetzt die Worte von [IP-F1] sofort
vorsetzen, nur, wenn dann zu dem Zeitpunkt Personal und Budget zur Verfiigung gestellt wird,
dann wird es rund. Zu glauben, mit nur einem Lauftreff, nicht despektierlich den Anféngen hier
gegenuber, aber mit nur einer Sache, ist das kein gelungenes Projekt. Keine gelungene Mafinahme
sozusagen.

IP-F1: Ich wiirde abschliefen: Man muss der Sache dann auch Zeit geben. Wenn man das anbie-
tet und das wird nicht angenommen und gleich aufgegeben, dann ist das sicherlich nicht gut. Man
muss es, sagt man immer, dreimal machen. Beim ersten Mal regnet es beim Lauf, beim zweiten Mal
scheint die Sonne, beim dritten Mal weil man eigentlich, dass es angenommen wird. Weil das ist ja
so. Also dann einfach auch die Ausdauer dafiir haben, das auch irgendwie tun zu wollen.

IP-F2: Ja. Und es lohnt sich, kann man glaub ich unterstreichen. Das ist eines der wichtigsten

Dinge. //

IP-F1: // Definitiv. Es lohnt sich und bringt auch was.*

(TrKF1.2, Pos. 181-185)
Zentrale Gelingensbedingungen sind hier zum einen die strukturelle Verankerung des Sports im Rahmen
eines VGM.25% Zudem bedarf es der Unterstiitzung durch die Verwaltungsleitung. Denn laut IP-H ist be-
sonders wichtig, ,sich Promotoren von ganz oben [zu] holen, die glaubwirdig dieses Thema nach vorne
bringen. Es bringt auch nichts, der das ausspricht, aber man in den Handlungen merkt oder in der Haltung
spater merkt, das war's nicht (IP-H, TrkK2, Pos. 119). Flr die im VGM-Akteure empfehlen die Expertin-
nen und Experten Geduld, Durchhaltevermdgen und Frustrationstoleranz.260 Zuletzt ist es den Befragten
wichtig mitzuteilen, dass sich die BemUhungen lohnen.

Um Uberhaupt starten zu kénnen, empfehlen zwei Interviewte, klein und mit wenigen Bereichen anzufan-
gen, da sonst die Gefahr grol} ist, dass das Vorhaben u. a. aufgrund blrokratischer Hiirden scheitert.
Zudem schafft das Interesse und die Teilnahme der Beschéftigten eine Argumentationsbasis fiir die VGM-
Akteure.261 Sich eine gute Argumentationsbasis zu schaffen, ist laut IP-B notwendig, ,weil man muss sich
natrlich nicht nur gegenlber der Verwaltungsspitze, sondern auch der Politik rechtfertigen” (IP-B, TrKB1,
Pos. 126). In diesem Zusammenhang empfehlen die Expertinnen aus Kommunalverwaltung C, ,nicht nur
die Gesundheitsquote als Mal des Erfolgs [zu] nehmen® (IP-C1, TrKC, Pos. 291). Zwei der Befragten
konstatieren, dass sich die VGM-Akteure (iber die Zielsetzung im Klaren sein mlissen262;
,und ist halt die Frage, welche gesundheitlichen Ziele ich dadurch erreichen méchte. Méchte ich jetzt
einfach nur ein bisschen Bewegung? Mochte ich tatsachlich langfristig gesehen irgendwie eine Ver-
besserung der Gesundheit sehen [...] Also ich denke, dass die Zielsetzung einfach auch ganz, ganz
wichtig ist.* (IP-L, TrKL, Pos. 172).
IP-L verweist zudem auf gute Rahmenbedingungen fir eine hohe Teilnahmebereitschaft und empfiehlt,
die ,vielen Faktoren, die dann auch wieder so ineinandergreifen konnen, [...] dass das z. B. gut erreichbar
ist, dieses Sportangebot, aber auch mit meinem privaten Umfeld noch gut kombinierbar ist*, bei der Pla-
nung zu bercksichtigen (IP-L, TrKL, Pos. 172).263 Die Expertinnen aus Kommunalverwaltung C heben
besonders hervor, neue und innovative Angebote auszuprobieren, ,die neugierig machen. [...] Damit ein

259 \/gl. auch TrKA, Pos. 123; TrkK2, Pos. 119
260 \/g|. auch TrKB1, Pos. 126; TrkH, Pos. 170
%1\/gl. TrKE, Pos. 192; TrKH, Pos. 170

262 \/g|. auch TrKA, Pos. 131

263 \/gl. auch TrKG, Pos. 160
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bisschen Interesse auch bestehen bleibt* (IP-C1, TrKC, Pos. 293). Auf der Ebene der Kommunikations-
wege wird in diesem Zusammenhang empfohlen, im Rahmen einer Bedarfsanalyse mit den jeweiligen
Bereichen zu sprechen, die Wiinsche der Beschéftigten zu berlicksichtigen und diese am Planungspro-
zess partizipieren zu lassen.264

6.6.5 Zentrale phasenspezifische Barrieren und Gelingensbedingungen

Bei der Implementierung von Sportangeboten im Rahmen eines VGM handelt es sich um einen Veran-
derungsprozess, wie man diesen aus dem Change-Management kennt. Hier zeigt sich, was Lewin (1963)
bei geplanten Veranderungen identifiziert hat: Diese vollziehen sich zyklisch. In seinen Feldstudien ent-
deckte er, ,daB sich geplanter sozialer Wandel aus Auflockerung, Niveauanderung und Verfestigung auf
dem neuen Niveau zusammengesetzt denken lasst* (Lewin, 1963, S. 265). Um Veranderungen erfolg-
reich, d. h. nachhaltig, umzusetzen, bedarf es daher einer Auflockerungsphase, in der eine Verande-
rungsbereitschaft erzeugt wird. Der zweite Kerngedanke ist eine Phase des Hinlberleitens (vgl. Lewin,
1963, S. 262f). Diese Phase wird in neueren Quellen auch als Phase der Veranderung oder der Bewe-
gung bezeichnet (vgl. u. a. Niermann & Schmutte, 2017; Schreyogg & Geiger, 2016), die auch der Erpro-
bung dient. Ob diese Veranderungen nachhaltig verankert werden, wird im dritten Schritt, der Stabilisie-
rungsphase, sichtbar. Andernfalls fallt das System auf den Ausgangszustand zuriickfallt und die Macht
der Gewohnheit greift. Es muss demnach ein neuer Gleichgewichtszustand hergestellt werden (vgl. Le-
win, 1963, S. 258-270).

Vor dem Hintergrund bestehender Kritik am Modell selbst, aber auch der Interpretation des Lewinschen
Dreischritts (vgl. Cummings, Bridgman & Brown, 2015)265, wird Stabilisierung an dieser Stelle nicht als
vollstandiges Erstarren des Systems auf dem neuen Gleichgewichtszustand interpretiert. Denn das wiirde
bedeuten, dass das System unflexibel gegentiiber neuen Veranderungen in diesem Feld auftritt und im-
mer wieder von Neuem umfangreich aufgelockert werden misste. Vielmehr wird darunter, auf Basis der
Ergebnisse, die Schaffung und Verankerung von neuen Strukturen verstanden, die die Veranderung und
das neue Gleichgewicht vor einem Scheitern des Veranderungsversuchs absichern und gleichzeitig zu-
kiinftigen Veranderungen bzw. Neuerungen in diesem Feld den Weg ebnen. Vor diesem Hintergrund wird
deutlich, dass die Phasen nicht nur bei der Implementierung von Sport, sondern auch danach zumindest
in Teilen erneut durchlaufen werden, wenn neue MalRnahmen eingeflhrt, alte abgeldst und Rahmenbe-
dingungen angepasst werden. Im Folgenden werden nun zentrale phasenspezifischen Barrieren und Ge-
lingensbedingungen orientiert am Kerngedanken von Lewins Dreischritt zusammengefasst und erlautert.
An dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass die Datenlage der vorliegenden Untersuchung Grenzen bei
der Zuordnung zu den unterschiedlichen Zyklen der Veranderungsprozesse aufweist.

264 \gl. u. a. TrKC, Pos. 288-292; TrKE, Pos. 192; TrKJ, Pos. 226

265 Die Autoren beleuchten in ihrem Beitrag einerseits die kritischen Stimmen zur Interpretation des verbreiteten Pha-
senmodells nach Lewin und machen andererseits auf Interpretationsschwachen der Sekundérliteratur aufmerksam.
Schlussendlich pladieren Cummings et al. (2015) dazu, dass es lohnenswert ist, sich der Primarquelle zuzuwenden, da
das Phasenmodell, welches auf Feldtheorien von Lewin fultt, erst post mortem durch andere Wissenschaftler weiter
interpretiert und seitdem vielfach verbreitet wurde.
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6.6.5.1  Auflockerungsphase

In den untersuchten Kommunalverwaltungen zeigt sich, dass es mehrerer Bedingungen bedarf, damit
Sport im Rahmen eines VGM vom Arbeitgeber fiir die Beschéftigten angeboten wird. Folglich ist der Ver-
anderungsversuch nur dann vielversprechend, wenn die Veranderungsbereitschaft in Relation zu den
Widerstanden ausreichend grof} ist. Gunstig wirkt sich aus, wenn eine Funktionsstdrung vorliegt, die eine
Veranderung unumganglich macht oder die Anstrengung, die ein Wandel mit sich bringt, lohnenswert
erscheinen lasst. Die Neigung des Systems zur Selbststabilisierung fiihrt dazu, dass Anderungsversuche
auf Widerstand stolRen und erreichte Veranderungen oft nur von kurzer Dauer sind (vgl. Schreydgg &
Geiger, 2016, S. 364f). Es reicht demnach nicht aus, nur einen Handlungsdruck festzustellen. Die Ver-
waltungsmitglieder und insbesondere die Verwaltungsfilhrung muss auch sensibel flir das Thema Ge-
sundheit und Sport sein und die Veranderungsnotwendigkeit als solche erkennen sowie zu einer Veran-
derung bereit sein. Denn nur, weil ,du was feststellst, heilt das ja noch lange nicht, dass dir jemand
zuhort* (IP-E, TrKE, Pos. 36).

Die Grunde fur die Einflihrung von Sportangeboten sind — wie in Kapitel 6.6.1 erlautert — hohe Kranken-
standen, die auf vielfaltige Herausforderungen innerhalb und auferhalb der Verwaltung zurtickgefuihrt
werden, sowie Veranderungen und Herausforderungen der Verwaltungsumwelt. Die darin liegende Ver-
anderungsnotwendigkeit ergibt sich aus der Problematik, dass Personal aufgrund hoher Krankenstande
und eines mehr oder weniger starken Fachkraftemangels fehlt. Daraus folgt, dass die Aufgaben nicht
oder nur langsam abgearbeitet werden kdnnen, womit dem éffentlichen Zweck der Verwaltung, die Bur-
gerbelange zu erfillen, unzureichend nachgegangen werden kann. Dies wird aufgrund eines ohnehin
schon sehr hohen Arbeitspensums verstarkt:

"[...] was ich jetzt in den zehn Monaten [seit der Anstellung; Anmerk. d. Verf.] wahrgenommen habe
ist, dass in der Tat eine Dysbalance dahingehend herrscht, dass sehr, sehr viel Arbeit da ist und es
einfach mit der Personaldecke nicht handlebar ist. Und immer wieder von aufien, von der Politik, von
den Fraktionen, immer wieder Dinge herangetragen werden und auch méglichst sofort umgesetzt
werden missen.” (IP-G, TrKG, Pos. 26)
Die gestorte Funktionserflllung wird dann sichtbar, sobald eine kritische Masse an Personal Uber einen
langen Zeitraum fehlt und die Arbeit nicht vom restlichen Personal aufgefangen werden kann, womit die
Anstrengungen in einen Wandel lohnenswert erscheinen.

Zu den Bedingungen, die die Verdnderungsbereitschaft begiinstigen, gehort u. a. das Interesse und die
Unterstltzung der Verwaltungsmitglieder, welche Uber Eigeninitiativen den Sport in die Verwaltung tragen
und vor diesem Hintergrund den Sport iberhaupt als potentielles Mittel zum Zweck thematisieren. Zentral
ist hier — und da sind sich die Expertinnen und Experten einig — die Unterstiitzung durch machtvolle Ver-
waltungsmitglieder:

,Und wir hatten das Gllick, dass von Anfang an die oberste Flihrungsebene eben dahinterstand und

der gesamte Personalrat da auch die Daumen hochgemacht hat, so dass der Start bei uns oder fir

mich viel einfacher war als flr andere, weil der Grundstein gelegt war. Dann wurde ich eingestellt

und ich konnte loslegen, ohne irgendwelche Ttren einrennen zu missen.” (IP-E, TrKE, Pos. 6)
Im Fall von Kommunalverwaltung G hat sich ein Personalaustausch zentraler Funktionstrager wie der
Personalleitung, welche dem Thema gegenuber aufgeschlossen ist, als forderlich erwiesen. Zudem be-
gunstigen Impulse durch externe Akteure die Veranderungsbereitschaft, mit deren Hilfe etwaige Barrieren
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wie fehlende Ressourcen in Form von Zeit, Geld, Personal und Fachwissen Uberbriickt werden konnen.
Aulerdem haben in einem Teil der Kommunalverwaltungen die erhobenen Daten und die wiederholten
Impulse durch Umweltakteure die Irritation erzeugt, die notig war, um die Verwaltung in Distanz zur eige-
nen Selbstbeobachtung zu zwingen.

Widerstande zeigen sich vor allem in einer Veranderungsabwehr der Verwaltungsmitglieder gegenuber
Neuerungen. Mit der Grolke der Entscheidungsmacht der Abwehrenden wird dies zunehmend zu einer
nahezu uniberbriickbaren Barriere, was in der hierarchischen Struktur der Kommunalverwaltungen be-
grundet liegt. Insbesondere in Kommunalverwaltungen, die dem traditionellen Verwaltungstyp entspre-
chen, werden gréRere Barrieren und eine stérkere Veranderungsresistenz gegentber den Neuerungen
wahrgenommen. Befeuert wird der Widerstand durch eine in dieser Phase sehr prasente Legitimations-
pflicht den 6ffentlichen Geldern gegeniiber. Daraus wird die Forderung nach Kennzahlen und einem Wir-
kungsnachweis, der aber — wie der Forschungsstand zeigt — kaum belegbar ist, laut:

,[...] es kostet Geld und bringt nichts ein, offensichtlich nicht. Das stimmt, weil wenn man sich die

nackten Zahlen anguckt, als Kdmmerer, dann sieht man, wenn man Sportangebote macht, kostet es

Geld. Wenn man sie weglasst, hab ich sie gespart. Die Fehlzeiten oder auch die Leistungsfahigkeit

der Mitarbeiter lasst sich aber im Haushaltsplan anhand der Personalkosten nicht abbilden und das

ist der entscheidende Punkt dabei.” (IP-P2, TrKF1.2, Pos. 5)
Bei der Uberzeugungsarbeit hat es sich in den Kommunalverwaltungen als forderlich erwiesen, mit der
Anknupfung des Sports an rechtlich verpflichtete Themen wie den Arbeitsschutz und das BEM sowie der
Fursorgepflicht des Arbeitgebers zu argumentieren. Als weitere Argumentationsbasis dient zudem das

Interesse der Belegschaft, was sich am einfachsten in hohen Teilnahmequoten verdeutlichen lasst.

In dieser Phase verweisen Lewins Experimente darauf, dass die Bereitschaft zur Veranderung grofer ist,
wenn die Veranderung gemeinsam beschlossen wurde. Dies begrindet Lewin damit, dass im Fall der
Gruppenentscheidung die Bereitschaft ,anscheinend von der persénlichen Vorliebe verhaltnismaig un-
abhangig [ist]* (Lewin, 1958, S. 266f). Weitere Studien zu Veranderungsprozessen und Widerstanden
zeigen erganzend zu den Erkenntnissen von Lewin, dass die Veranderungsbereitschaft steigt, wenn ein
Einverstandnis tber die Notwendigkeit des Wandels vorliegt, das Veranderungskonzept selbst (mit)erar-
beitet und die Veranderung begreifbar gemacht wurde (vgl. u. a. Coch & French, 1948; Géassler, 1986;
Watson, 1975). Dies verdeutlicht die Notwendigkeit der Partizipation der Verwaltungsmitglieder insge-
samt und nicht nur die der Flhrung im Sinne eines reinen Top-down-Prozesses. Das gilt sowohl fir die
Auflockerungsphase als auch im Besonderen firr die darauffolgende Veranderungsphase: ,Ein wesentli-
cher Punkt im BGM besteht halt darin, darauf zu achten, dass die Beschaftigten beteiligt werden an sol-
chen Veranderungsprozessen® (IP-K1, TrkK1, Pos. 32).

Die Auflockerungsphase kann im zyklischen Verlauf vor allem als eine Phase zur Sensibilisierung fir eine
Veranderung betrachtet werden und scheint nach einer gelungenen Implementierung des Sportangebots
im Rahmen eines VGM weniger umfangreich durchlaufen zu werden.
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6.6.5.2 Veranderungsphase

In der Veranderungsphase ist in jedem Zyklus, egal ob es sich dabei um den Implementierungsprozess
des Sports oder um Veranderungen in einem bereits implementierten Sportangebot handelt, eine gut
vorbereitete Planung und anschliefende Umsetzung der MalRnahmen zentral.

Daher muss es gelingen, insbesondere am Anfang, von der Planung ziigig in die Umsetzung erster Maf3-
nahmen, z. B. in Form von Pilotprojekten, zu starten, um zum einen nicht an hierarchischen und burokra-
tischen Hindernissen zu scheitern und um zum anderen mit einer hohen Teilnahmebereitschaft der Be-
schaftigten die Argumentations- und Legitimationsbasis zu untermauern. Vor dem Hintergrund einer un-
zureichenden Evaluation kénnen die VGM-Akteure an dieser Stelle nicht auf valide Daten zur Zielerrei-
chung zurickgreifen. Deshalb bleibt die Legitimationspflicht fiir die Bereitstellung von Ressourcen weiter-
hin bestehen, hier kann eine hohe Teilnahmebereitschaft als Argument dienen:

,Unbedingt anfangen. [...] Also unabhéngig davon, wie weit die Verhandlungen sind, schon mal eine

Aktion machen [...], wenn du dann namlich eine Aktion machst und du siehst, dass du Teilnehmer

hast, hast du schon wieder ganz andere Argumente und hast schon wieder Zahlen. Und was ich in

der Vernetzung oft hore ist, bis viele starten, das ist auch nicht einfach, wie gesagt, ich hatte jetzt

wirklich einen guten Start hier. Bis du die alle am Tisch hast, bis du darliber gesprochen hast oder

eine Dienstvereinbarung durchhast, damit du das berhaupt machen kannst, kann so viel Zeit ver-

gehen, dass dann der Mitarbeiter gar nicht mehr glaubt, dass du irgendwann anfangst.” (IP-E, TrKE,

Pos. 192)
Insbesondere in den Anfangen kann eine sportfachliche Qualifizierung den Prozess unterstiitzen. Dies
beschleunigt die Umsetzung erster MaBnahmen und bietet die Mdglichkeit, leichter eine Vertrauensbasis
und ,Vertrautheit (Luhmann, 2000b) durch den regelméRigen Kontakt zur Zielgruppe zu schaffen bzw.

zu fordern:
,Ich glaube, wenn man wirklich ganz von Null anfangt, dass es hilfreich ist, wenn du jemanden hast,
der selber auch in Aktion treten kann. Der nicht gleich losgehen muss und schon wieder Fremde
dazu holen muss, um eine um eine bestimmte Sache durchzusetzen. Also wenn du durch die Firma
laufst oder durchs Rathaus laufst und du bist auch diejenige, die die erste Aktion macht, hast du eher
Erfolg, weil die dich schon kennen, weil die mit dir was verbinden und dann kannst du schneller
loslegen.” (IP-E, TrKE, Pos. 124)
Neben der Vertrautheit der Person verhelfen auch niedrigschwellige Zugange zu den Sportangeboten zu
groRerer Akzeptanz, und dies umso mehr, umso praziser diese die zuvor ermittelten Interessen und Be-
darfe der Beschéftigten beriicksichtigen.

Um fehlende Ressourcen aufzustocken, ist es hilfreich, sich Kooperationspartner sowohl intern als auch
extern zu suchen. Diese Unterstiitzung ist gerade zu Beginn zum einen aus finanzieller Hinsicht, wenn
noch kein Budget aus dem Haushalt genehmigt wurde, zum anderen aufgrund der oftmals fehlenden
Fachkenntnisse der Initiatoren essenziell, was auch weitgehend durch die Studie von Badura und Steinke
(2009) bestéatigt werden kann.266 Die vielfaltige Beschaftigungsstruktur und dezentrale Verwaltungsstruk-
turen erschweren in dieser Phase vor allem die Erreichbarkeit der Beschaftigten und aufgrund der vielfal-
tigen Winsche und Erwartungen die Planung und Umsetzung der Angebote.

266 Kritik wird u. a. aufgrund einer teilweise sehr problematische Zusammenarbeit mit den externen Partnern und einer
oftmals langsamen Vorgehensweise geduflert. Beim Aufbau gesundheitsférderlicher Manahmen wird die Kooperation
allerdings fast ausnahmslos als forderlich bewertet (vgl. Badura & Steinke, 2009, S. 55).
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Bei der Einflihrung neuer MalRnahmen treten in Kommunalverwaltungen blrokratische und hierarchische
Hindernisse auf, da Veranderung in Kommunalverwaltungen Uber einen langen Prozess entschieden
werden. Dies nimmt vor allem in der Planung zeitliche und personelle Ressourcen in Anspruch. Vor dem
Hintergrund knapper Ressourcen erscheint dies gerade in der Einflihrung problematisch, wenn es (noch)
keine hauptamtlichen Stellen fir diese Tatigkeit gibt und die MaRnahmen von der Eigeninitiative und dem
Engagement einzelner Verwaltungsmitglieder abhangig sind. Aufgrund fehlender Strukturen ist auch hier
die Unterstltzung durch machtvolle Verwaltungsmitglieder aus dem Personal- und Finanzbereich, wie
schon in der Auflockerungsphase, essenziell. Bei der Informationsweiterleitung an die Beschaftigten und
der Schaffung von Handlungsspielraumen fiir die Beschaftigten rlicken nun auch die Fiihrungskrafte der
einzelnen Abteilungen in den Fokus. Eine fehlende Unterstiitzung und ein fehlendes Bewusstsein der
Flhrungskrafte fur ihre Vorbildfunktion sowie ein geringer Stellenwert von Sport und Gesundheit inner-
halb der Verwaltung erschweren den Ubergang in die Stabilisierungsphase. Eine starke Personalvertre-
tung kann hier Abhilfe schaffen. Wenn allerdings unterschiedliche Vorstellungen tber das Vorgehen vor-
liegen und daraus ein Machtgerangel entsteht (vgl. auch Badura & Steinke, 2009, S. 49f), blockiert dies
den Veranderungsprozess und die MalRnahmen:

,Der Personalrat ist ganz grof} bei uns im Geschaft. Ich betone das so, weil ich gehort habe, in
anderen Kommunen arbeiten die auch mit, gar keine Frage, und unterstiitzen auch ganz viel. Und
der Personalrat bei uns, der ist in vielerlei Hinsicht (...) blockademé&Rig unterwegs, [...] Und der Per-
sonalrat, der will das grolle Ganze haben und deswegen glaube ich auch, ist in den vergangenen
Jahren mit der kleinen Besetzung, die jetzt in diesem Bereich Arbeits- und Gesundheitsschutz zu-
standig war, einfach nichts auf die Beine gestellt worden, weil das groRe Ganze kénnen wir nicht
schaffen.” (IP-G, TrKG, Pos. 112)
Die Sensibilisierung der Verwaltungsmitglieder fiir Gesundheit und Sport wird daher auch in dieser Phase
als Gelingensbedingung erachtet. Gleichzeitig besteht gerade darin die Herausforderung, ,dass man
Leute dazu gewinnt, da mitzumachen und einfach dann auch dafiir das Verstandnis zu haben, dass das

sinnvolle MaBnahmen sind“ (IP-F1, TrkKF1.2, Pos. 118) .

Im Ruckblick zeigt sich, dass innovationsfreudigere Verwaltungstypen diese Phase scheinbar leichter
durchlaufen, da die Verwaltungskultur offener gegeniiber der Veranderung ist und den Ubergang von der
Planung in die Umsetzung der Manahmen erleichtert. Forderlich scheint hier die Einstellung zu sein,
,dass man nicht nach Problemen sucht, warum es nicht geht, sondern dass man eher danach schaut, wie
man mehr Mitarbeiter dazu motiviert kriegt, mehr Angebote schafft (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 126).

6.6.5.3 Stabilisierungsphase

In der Stabilisierungsphase steht die Verankerung modifizierter organisationaler Strukturen im Vorder-
grund. Das bedeutet, auf der Ebene der Programme Regelungen zu finden, die die sachliche Richtigkeit
von Entscheidungen in diesem Rahmen festlegen und den Einsatz von Ressourcen wie Personal, Geld
und Infrastruktur dauerhaft legitimieren. Angelehnt an die theoretischen Ausflihrungen von Meier und
Stritt (2014) ist das Aufnehmen der mit dem Sport verfolgten Ziele in das Leitbild der Verwaltung, wie
z. B. die Forderung des Miteinanders, hilfreich. Denn die schriftliche Fixierung als programmatisch fest-
gelegter Zweck entlastet von der latent prasenten Rechtfertigungspflicht. In diesem Zusammenhang gilt
es ein festes Budget aus dem Haushalt zu genehmigen, um Handlungsspielrdume und Planungssicher-
heit fur die VGM-Akteure zu schaffen.
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Auf der Ebene des Personals missen Personalressourcen in Form von Stellen geschaffen werden, um
sich hauptamtlich der neuen Aufgabe widmen zu kénnen. Dies ist vor dem Hintergrund eines fortlaufen-
den Prozesses notwendig, um sich nicht in Einzelprojekten ohne strukturelle Anbindung zu verlieren. Fur
all diese Entscheidungen bedarf es der Unterstiitzung der obersten Flihrungskréfte, denn diese allein
verfligen Uber die Entscheidungsmacht: ,Ja, schlussendlich brauchen wir das ,Okay‘ des Verwaltungs-
vorstandes, der alles entscheidet, was in der Kommune passiert oder was in der Verwaltung letztendlich
auch passiert (IP-G, TrKG, Pos. 110).

Die strukturelle Verankerung des Sports im Rahmen eines VGM geht mit der Forderung einher, dem
Sport einen hohen Stellenwert beizumessen:

,Das einzubetten in das Betriebliche Gesundheitsmanagement insgesamt [...]. Als einen wichtigen

Teil des Gesundheitsmanagements zu etablieren und das nicht als etwas im Sinne von ,Nice to have'

anzubieten, sondern das als einen wichtigen Faktor darzustellen.” (IP-K2, TrkKK2, Pos. 119)
Ein hoher Stellenwert und das Interesse der Belegschaft ist daher auch in der Stabilisierungsphase un-
abdingbar. Dadurch konnen Barrieren und Hemmnisse, die die strukturelle Verankerung behindern, wie
eine geringe Entscheidungsmacht der VGM-Akteure oder die latent prasente Legitimationspflicht auf-
grund der offentlichen Finanzierung iberwunden werden.
Im Veranderungsprozess eines bereits implementierten Sportangebots kénnen hierauf aufbauend die
Rahmenbedingungen neu ausgehandelt werden. Dies geschieht z. B. durch das Festlegen einer Dienst-
vereinbarung, die neue Handlungsspielraume flr die Beschaftigten und die VGM-Akteure schafft. Dar-
uber hinaus ist es hilfreich, Kooperationsvereinbarungen mit externen Partnern sowie einen Trainerpool
einzurichten, um dauerhaft zeitliche Ressourcen bei der Planung einzusparen:

,und wir haben einen Pool an Trainerinnen und Trainern, mit denen wir langfristig zusammenarbei-

ten. Das ist auch wichtig, dass man nicht immer wieder von vorne anfangen muss, sondern dass

man auf erfahrene Dozent*innen und Trainer*innen zuriickgreifen kann.” (IP-K2, TrKK2, Pos. 67)
Zur Sicherstellung eines regelmaBigen Kommunikations- und Informationsflusses Uber die Sportange-
bote, sowohl Top-down als auch Bottom-up, profitieren die VGM-Akteure von dem Einrichten bewahrter
Kommunikationswege und Feedback-Schleifen. In diesem Zusammenhang ist auch in dieser Phase die
vielfaltige Beschaftigungsstruktur gepaart mit einer dezentralen Verwaltungsstruktur ein Hindernis.

AbschlieRend sind alle in der Arbeit identifizierten Barrieren und Gelingensbedingungen, die bei der Pla-
nung und Umsetzung von Sportangeboten in Kommunalverwaltungen auftreten kdnnen, in der folgenden
Tabelle zusammengefasst, sortiert nach den unterschiedlichen Ebenen und Phasen (vgl. Tabelle 29).
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Tabelle 29: Ubersicht der phasenspezifischen Barrieren und Gelingensbedingungen orientiert an Lewins Dreischritt ge-
planter Verdnderungen (1963)

- Veranderungsabwehr
durch Verwaltungsmitglie-
der

Ebene Auflockerungsphase Veranderungsphase Stabilisierungsphase
+ Wahrnehmung einer Ver- | + Interesse der Beschaftig- |+ Interesse der Beschaftig-
anderungsnotwendigkeit ten ten
+ Hohe Krankensténde + Unterstltzung und Wert- | + Unterstlitzung und Wert-
o schatzung durch Flh- schatzung durch Fih-
+ Interesse und Eigeninitia- runaskrafte runaskrifte
tive von mehreren Verwal- g g
tungsmitgliedern + Einbinden der Fachkréfte |+ Pool an qualifizierten Trai-
(z. B. Personalleitung, Be- | des Fachbereichs Sport nerfinnen
schaftigten) + Eigeninitiative von Verwal- | + Schaffung einer Planstelle
+ Unterstltzung und Aufge- tungsmitgliedern fir das VGM
ff:lzzsiggelgdz%gxal' + Denkweise von Querein- | + Interdisziplinres und um-
den% Spo " (i%s%eson dere steigern (,verwaltungsunty- | fangreiches VGM-Team
P , pisch’) (insbesondere in grofien
der Personalleitung, Per- Verwaltungen)
sonalrat, Leitung der K&m- |+ Qualifizierte Trainer/innen g
mertati u/r}d dem/der Birger- + Sportfachiiche Expertise + ﬁ‘\ugng;hmbe desf\{GM in das
meister/in) der VOM-Akteure rbeitgeberprofi
+ Unterstt'jtz.ung.des Perso- + Starke Personalvertretung |~ Vielféltige Beschaftigungs-
nalrats (,die kdnnen dir gut mit Interesse am Thema struktur
- den Riicken starken’) Gesundheit - Fehlende Akzeptanz und
2 + Eigeninitiative von Verwal- + Einbinden der Beschéftia- Unterstltzung der Fih-
b Personal tungsmitgliedern fen g rungskrafte
S + Personalaustausch (-Sportist Privatsache)
OE’ - Vielfaltige Beschéftigungs-

struktur (,erst mal tiber-
haupt einen Aufschlag hin-
kriegen®)

- Fehlende Unterstiitzung
der Verwaltungsspitze

- Fehlende Akzeptanz und
Abwehrhaltung der Fih-
rungskrafte (,da komme
ich gar nicht dran®)

- Fehlendes Bewusstsein
der Flihrungskrafte fiir ihre
Vorbildfunktion

- Fehlende Kenntnisse und
Erfahrungen (,Wie die
Jungfrau zum Kinde*)

- Unterschiedliche Ansichten
Uber das Vorgehen und
Machtgerangel

- Unzureichende Personal-
ausstattung (besonders in
groRBen Verwaltungen)

- Konflikte zwischen Funkti-
onstragern




Empirische Ergebnisse

217

+ Uberzeugungsarbeit leis-
ten (,Gesprachszeit‘)

+ Argumentation (iber die

Fursorgepflicht und rechtli-

che Pflicht des Arbeitge-
bers im BEM und Arbeits-
schutz

+ Nutzung vielfaltiger Kom-
munikationswege zur Infor-
mationsweiterleitung

+ Wiederholter personlicher
Kontakt zwischen VGM-
Akteuren und Beschaftig-
ten (,Die kennen dich als
Person®)

+ Einrichten bewéhrter Kom-
munikationswege zur Infor-
mationsweiterleitung

+ Regelmé&Rige Kommunika-
tion sportlicher Themen
(,Dauerschleifen ziehen®)

- Fehlende Entscheidungs-

macht VGM-Akteure
* fgg‘ijtimmzr:itg::osﬁgﬁi 2UC |- Fehlende Vernetzung der
Kommunika- Arbeitsgruppen
tionswege - Anféngliche Hemmnisse
gegeniiber gemeinsamem
Sporttreiben
- Fehlende Entscheidungs-
macht der VGM-Akteure
- Hierarchisch verfestigte
Kommunikationswege
- Zahe Entscheidungspro-
zesse (,Zig Bestimmungen
und zig Mitspracherechte®)
+ (Drohende) Misserfolge + Pilotprojekte + Genehmigung einer
der Verwaltungsarbeit + Bedarfsermittlung und Er- ﬂeflblen Arbeitszeitenre-
- Legitimationspflicht durch fassen von Kennzahlen gelung
Kennzahlen innerhalb der + Festlegen von Zielen + Einrichten von Feedback-
Verwaltung aufgrund der Schleifen (Feedbackbo-
Finanzierung durch 6ffent- | + Planung niedrigschwelliger | gen, Multiplikatoren etc.)
liche Gelder Angebote und Berlicksich- .
. tigung der Stellschrauben + Aufbau eines strukturell
- Fehlender Wirkungsnach- d . : verankerten VGM
. er Teilnahmebereit- C . .
weis schaftzs? (}<e|ne Einzelprojekte, die
K , I ,im Sande verlaufen®)
- Kommune befindet sich in +A i
der Haushaltssicherun \ngemessene Bertcksich + Eigenes Budget
x g tigung der Interessen und 9 9
(sehr présent) gung e .
Wiinsche der Beschaftig- |+ Schaffung von Umkleide-
Programme ten und Duschméglichkeiten
- Legitimationspflicht durch | + Kooperationsvereinbarun-

Kennzahlen innerhalb der
Verwaltung aufgrund der
Finanzierung durch éffent-
liche Gelder

- Kommune befindet sich in
der Haushaltssicherung
(prasent)

- Budget als limitierender
Faktor (,Wir kdnnen nicht
alles bezahlen*)

gen mit externen und inter-
nen Akteuren

- Eher unspezifische Legiti-
mationspflicht innerhalb
der Verwaltung

- Kommune befindet sich in
der Haushaltssicherung
(eher latent prasent)

- Hoher biirokratischer Auf-
wand durch anteilige Ar-
beitszeitanrechnung

267 Die Stellschrauben der Teilnahmebereitschaft werden in Kapitel 7.2 anhand eines Modells dargestellt und erldutert.
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- Fehlende Bedarfsbestim-
mung

- Unzureichende raumliche
Ausstattung

- Dezentrale Verwaltungs-
struktur

- Blrokratische Hiirden

- Fehlender Wirkungsnach-
weise durch Kennzahlen
(,damit konnen wir nicht
dienen’)

- Dezentrale Verwaltungs-
struktur

Kultur

+ Vorhandensein einer Sen-
sibilitat in der Verwaltung
gegeniber dem Thema
Gesundheit und Sport

+ Innovationsfreudige Ver-
waltungskultur (,nicht ver-
schlossen*)

- Veranderungsresistenz
(,Wieso kann nicht alles so
bleiben, wie es ist?")

+ Hoher Stellenwert von
Sport und Gesundheit
(,Wir haben schon ge-
merkt, dass viele dahinter
standen®)

+ Vertrauensvolle Zusam-
menarbeit bzw. Interesse
am gemeinsamen Sport-
treiben

+ Innovationsfreudige Ver-
waltungskultur
(,man hat das begriiRt‘)

- Veranderungsresistenz
(,Da mussten wir erstmal
so einen Bann brechen®)

- Misstrauen und Vorbehalte
(,Misstrauen stellt tausend
Fragen®)

+ Anerkennung des Mehr-
werts von Sport innerhalb
der Verwaltung
(,Und dann muss es auch
gelebt werden®)

+ Besténdigkeit sichert den
Erhalt eines bestehenden
Sportangebots (,Einmal
Budget, immer Budget)

- Veranderungsresistenz
bzw. -tragheit
(,da kommt die Verwaltung
nicht aus den Hufen®)

Umwelt

+ Impulse von Umweltakteu-
ren

+ Gestiegenes gesellschaftli-
ches Gesundheitsbewusst-
sein

+ Wahrnehmung eines Wett-
bewerbs- und Konkurrenz-
drucks

+ Beobachtung und Imitation
anderer Organisationen
(BGM-Trend)

- Krisenzeiten (wie die
Corona-Pandemie: andere
Prioritaten)

- Wahrnehmung einer Legiti-
mationspflicht gegentiber
dem Biirger

+ Kooperationen mit exter-
nen Akteuren

+ Nutzung der Sportangebo-
ten im Stadtgebiet

+ Organisationsibergreifen-
des Sportangebot
(Zusammenschluss mit
ortsnahen Arbeitgebern)

- Krisenzeiten wie die
Corona-Pandemie
(erschwerte Planung und
Umsetzung)

- Personenspezifische Fak-
toren (z. B. Einstellung,
Motivation, familiare Ver-
pflichtungen)

- Krisenzeiten wie die
Corona-Pandemie
(gegebenenfalls Budget-
klirzungen)

+/- Entscheidungsmacht der
Tarifparteien bei der Bewil-
ligung von Geldern
(z. B. geldwerter Vorteil)
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7 Schlussbetrachtung

Im Folgenden werden die empirischen Ergebnisse vor dem Hintergrund der forschungsleitenden Frage
zusammengefasst und Schlussfolgerungen abgeleitet. Abschlie®end erfolgt ein Fazit und ein Ausblick flir
weitere Forschungsansatze, die sich aus den Erkenntnissen dieser Arbeit ergeben.

7.1 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse und Folgerungen fiir Sport im VGM

Bezugnehmend auf die erste Frage, wie der Sport in Kommunalverwaltungen organisiert ist, 1asst sich
festhalten, dass alle Kommunalverwaltungen bei der Planung und/oder Umsetzung Kooperationspartner
nutzen und verschiedene Kommunikationswege parallel bespielen, um die Belegschaft iiber die Angebote
zu informieren sowie Rickmeldungen zu erhalten. Zudem binden sie die Beschaftigten in die Planungs-
prozesse ein. Besonders das Interesse und die Bedarfe der Beschéftigten werden als Auswahlkriterium
herangezogen. Es wird deutlich, dass die Fuhrungskrafte immer in unterschiedlicher Art und Weise in die
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse involviert sind, womit diese eine zentrale Rolle bei der
Planung und Umsetzung sportlicher Malnahmen einnehmen. Neben diesen Gemeinsamkeiten offenba-
ren sich feine Unterschiede in der Art und Weise, wie und in welchem Malle die Beschaftigten in die
Planung eingebunden werden. Darliber hinaus gibt es vereinzelt Unterschiede, in welchem Fachbereich
der Sport verortet ist, wie die finanziellen Mittel eingesetzt werden und welche Entscheidungsspielrdume
sich in diesem Zusammenhang fiir die VGM-Akteure ergeben. Hinsichtlich der personellen Ausstattung
gibt es in allen Kommunalverwaltungen mit einem Sportangebot hauptamtliches Personal, welches im
Rahmen des VGM tatig ist. Grolle Unterschiede zeigen sich an dieser Stelle beim Umfang der Personal-
ausstattung und bei der Qualifikation der VGM-Akteure. Auch in Bezug auf die Anreizsetzung fir die
Teilnahme an sportlichen MalRnahmen gehen die Kommunalverwaltungen z. T. unterschiedliche Wege.
Wahrend die einen Regelungen fiir das Setzen von Anreizen gefunden haben, z. B. eine kostenlose
Teilnahme oder eine anteilige Anrechnung der Sportzeit als Arbeitszeit, wird in anderen noch darliber
diskutiert oder ist dies kein Thema.

Vor dem Hintergrund der Frage, welche Bedeutung und Funktionen dem Sport im VGM zugeschrieben
werden, lassen sich die Ergebnisse der empirischen Untersuchung wie folgt zusammenfassen: Sport ge-
niel8t in Kommunalverwaltungen keine Prioritat. Aufgrund der Erwartungshaltung an ein Gesundheitsma-
nagement aus Arbeitnehmersicht sowie hinsichtlich der wahrgenommenen Potenziale und der verhaltnis-
maRig einfachen Organisation nimmt dieser dennoch einen festen Platz im VGM ein. Zudem flankiert und
unterstltzt Sport oftmals weitere Manahmen im VGM und ist daher fir die Akteure selbstverstandlich.
Insofern lasst sich zumindest aus der Sicht der VGM-Akteure eine hohe Bedeutung von Sportim Gesund-
heitsmanagement der Kommunalverwaltungen beobachten.

Unter einer erfolgreichen Verwaltungsarbeit wird primar eine gelungene Erfiillung der 6ffentlichen Aufga-
ben und vor dem Hintergrund des Dienstleistungsgedankens eine hohe Zufriedenheit der Biirgerschaft
sowie weiterer Bezugsgruppen wie z. B. der Unternehmerschaft verstanden. Angesichts der Bedeutung
von Sport als etablierter Begleiter anderer VGM-Malinahmen wird ihm im Rahmen eines VGM eine hohe
Problemldsekapazitat zugeschrieben. Das Ubergeordnete Ziel von Sport im VGM ist es,

,das Funktionieren der Verwaltung zu erhalten. Es ist ja schon das héhere Ziel, dass die Aufgaben
erledigt werden kénnen und dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem héheren Lebensalter
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maglichst arbeitsfahig erhalten werden, dass wir da einen Beitrag zu generieren.” (IP-D, TrKD, Pos.

194)
Hinsichtlich der mit dem Sport verfolgten (Teil-)Ziele stellt sich heraus, dass diese Uiberwiegend dem all-
gemeinen Konsens entsprechen, der u. a. den publizierten Praxisleitfaden flirs BGM zu entnehmen ist.
Das Hinterfragen der Zielsetzungen durch die Interviewfrage nach dem Nutzen von Sport fiir den Verwal-
tungserfolg macht deutlich, dass sich ein Teil der Befragten damit noch nicht naher auseinandergesetzt
hat. Werden letztlich die Antworten in Bezug auf die Ziele und Erfolgsindikatoren zusammengefiihrt, er-
geben sich folgende zentrale Punkte fiir die Funktionszuschreibungen der Verwaltungsakteure:

Sportangeboten werden als Mittel zur Férderung der Mitarbeitergesundheit und Senkung des Kranken-
Stands gesehen.

Alle Kommunalverwaltungen streben mit den Sportangeboten mehr oder weniger fokussiert das Ziel an,
die Gesundheit der Beschéftigten zu fordern; sei es direkt Uber die Kurse, die Sensibilisierung flir einen
gesundheitsforderlichen Lebensstil oder die Motivation zum dauerhaften Sporttreiben, ,[...] sonst wiirden
wir das generell nicht machen* (IP-C1, TrKC, Pos. 111). Davon wird sich u. a. eine hdhere Arbeitsleistung
und -motivation der Beschaftigten erwartet. Diese zeige sich in einer hdheren Qualitat der Aufgabenerfiil-
lung, womit vor allem eine Verbesserung der Dienstleistungen fiir die Blirgerinnen und Blirgern anvisiert
wird. Vor dem Hintergrund einer begrenzten Aussagekraft von AU-Daten wird die Reduzierung des Kran-
kenstandes durch den Sport zwar als wiinschenswert angesehen, aber nur wenige (vor allem Kommu-
nalverwaltungen im Einflihrungsprozess) geben diesem Ziel eine hohe Prioritat.

Sportangebote werden weitergehend von einem Teil der Kommunalverwaltung als Ausgleich zu steigen-
den Arbeitsanforderungen durch Modernisierungen eingesetzt.

Mehr als die Halfte der Interviewten verbindet die Gesundheitsforderung durch Sport mit dem Zweck,
diesen als Ausgleich zu den steigenden Arbeitsanforderungen und der oftmals bewegungsarmen Tatig-
keit zu nutzen. Die Befragten betonen dabei die Bedeutung der physischen und psychischen Gesundheit
der Beschaftigten:

,Einfach die Gesunderhaltung der Mitarbeiter, dass die aktiv, dass die animiert werden flir sich etwas
zu tun und auch schon eine halbe Stunde von seinem Burostuhl aufzustehen und sich kurz mal zu
bewegen. Man startet ganz anders in den Nachmittag auch. Das entspannt.” (IP-J, TrKJ, Pos. 76)

Sport wird von einem Teil der Kommunalverwaltungen als Mittel zum Zweck bei der Suche und Bindung
von Fachkréften genutzt.

Etwa die Halfte der Befragten verbinden den Erfolg sportlicher MaRnahmen mit einer Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit, womit einerseits, ahnlich wie bei der Gesundheitsférderung, die Erwartung an
eine hohere Arbeitsmotivation der Beschaftigten verbunden ist. Andererseits werden mit einer héheren
Mitarbeiterzufriedenheit eine geringere Fluktuation und eine erleichterte Fachkraftebindung erwartet. An-
lasslich der tariflichen Bezahlung kdnnen Kommunalverwaltungen nicht mit den Gehaltern der Privatwirt-
schaft konkurrieren, wodurch das Steuerungsmedium Geld einen groflen Teil seiner Steuerungsleistung
einblRt. Im Gegenzug dient der Sport als Zeichen der Wertschatzung und Fursorgepflicht den Beschaf-
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tigten gegentiber. Vor diesem Hintergrund sieht eine Kommunalverwaltung im Sport eine Art Gegenleis-
tung flr die hohe Arbeitsintensitat und den z. T. unglinstigen Rahmenbedingungen, wie die klimatische
Situation in den Raumlichkeiten des Rathauses. Fur etwa die Halfte der Befragten ist Sport ein Mittel zum
Zweck, um die Verwaltung als attraktiven und modernen Arbeitgeber zu prasentieren und dartber die
Fachkraftegewinnung zu erleichtern: ,[...] wenn man heute Uberlegt, was macht einen modernen Arbeit-
geber aus, dann gehort das dazu. Umso mehr der bietet, umso besser ist es. Das macht auch vor einer
Verwaltung nicht halt* (IP-F1, TrKF1.2, Pos. 89). Der Ansatz umfasst, neben dem Angebot von Sportkur-
sen, die Schaffung von Sportmdglichkeiten durch eine sportfreundliche Infrastruktur in der Verwaltung.
Allerdings wird diese Erwartung oftmals an die Bedingung geknlipft, dass Sport nicht ausreicht bzw. nur
im Rahmen eines VGM seine Potenziale entfaltet. Aufféllig ist die unterschiedlich starke Fokussierung
dieses Ziels durch die Befragten. Auch wird das mégliche Potenzial von Sportangeboten teilweise erst
viele Jahre nach deren Einflihrung erkannt.

Die Funktion von Sport liegt fiir einen Teil der Befragten darin, Vertrauen als Steuerungsmedium sichtbar
und nutzbar zu machen und dadurch selbstreflexiv Kommunikationsprozesse anzuregen.

Einigen der Befragten sehen im Sport die Mdglichkeit, das Miteinander zu verbessern, den Aufbau von
Kontakten zu unterstitzen, (hierarchische) Hemmschwellen abzubauen und letztlich die Zusammenarbeit
zu verbessern. Dafir bietet der Sport Raum bzw. Anlass, um Beschaftigte auf unkonventionelle Art und
Weise zusammenzufihren:

J--.] viel wichtiger ist mittlerweile flir mich, dass wir in diesen Angeboten die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter in Kontakt bringen. Halt auch interdisziplinar. Also aus den verschiedenen Fachbereichen

treffen die sich eben zu diesen Sportangeboten und lernen sich auf einer anderen Basis kennen.

Also auf dieser menschlichen und verbessern darliber letztendlich halt das kollegiale Miteinander

und dartber die Zusammenarbeit. (IP-D, TrKD, Pos. 64)
In diesem Zusammenhang berichten die Interviewten von vielfaltigen Beobachtungen und positiven Er-
fahrungen aus Sportkursen und bei der gemeinsamen Teilnahme an Sportveranstaltungen.268 \VVon einem
Teil der Befragten werden dem Sport vielfaltige Moglichkeiten zugesprochen, wie etwa Kommunikations-
prozesse anzuregen, gegenseitiges Vertrauen zu fordern und damit den Zusammenhalt zu stérken.
Knapp die Halfte der befragten Kommunalverwaltungen legen auf diese Zielsetzungen besonderen Wert.

Uber diese Erkenntnisse hinaus geben die Daten Aufschluss tiber zwei weitere Zwecke, die mit dem
Sport verbunden werden. Eine Kommunalverwaltung erhofft sich, eine Ubertragung der Dynamik des
Sports auf die Verwaltungsarbeit, so dass zeitnah und dynamisch auf Burgerbelange reagiert wird.
Eine andere Kommunalverwaltung nutzt den Sport als Mittel, um gesundheitsrelevante Themen und die
Arbeit der VGM-Abteilung fir die Verwaltungsmitglieder éffentlichkeitswirksam sichtbar zu machen. Dabei
zeigt sich das Potenzial von Sport, eine breite Masse anzusprechen, denn Sport lasst sich gut als Event
inszenieren. Die sportbezogenen Aktionen werden scheinbar von den Beschaftigten mit dem Begriff der
Gesundheit und einem funktionierenden Gesundheitsmanagement verbunden und letztendlich von die-
sen im Rahmen eines VGM erwartet. Ein kleiner Teil der VGM-Akteure macht sich dieses Potenzial fir
eigene Zwecke zunutze: ,[...] das ist halt was, womit man offentlichkeitswirksamer auftreten kann® (IP-

268 Durch die Teilnahme an Sportveranstaltung als Verwaltungsmannschaft wird teilweise auch ein méglicher Effekt auf
eine hohere Identifikation mit dem Arbeitgeber erwartet.
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K1, TrkK1, Pos. 24). Beide Funktionszuschreibungen sind neue Aspekte, die dem Forschungsstand bis-
her nicht zu entnehmen waren.

Insgesamt zeigt sich, dass mit dem Sport einerseits Ziele verbunden werden, die aus organisationssozi-
ologischer Perspektive fiir den Erfolg der Verwaltungsarbeit funktional sind. Denn sie setzen an den Struk-
turen (z. B. Kommunikationsstrukturen und Personal) an oder sollen auf andere Themen aus dem VGM
aufmerksam machen, die dies zum Ziel haben. Andererseits fallt die teils starke Fokussierung auf Ziele
wie die Verbesserung der individuellen Mitarbeitergesundheit oder dem Aufbau von Widerstandsressour-
cen auf. Diese sind fiir den Erfolg der Verwaltungsarbeit nicht zwangslaufig funktional, da sich die erhoff-
ten positiven Effekte wie die Steigerung der Leistungsbereitschaft und Motivation der Beschaftigten nicht
automatisch einstellen. Solche Effekte sind immer multifaktoriell und lassen sich nicht eindeutig als Aus-
wirkung des Sporttreibens beschreiben. Es entsteht zudem der Eindruck, dass Ziel und Zweck nicht im-
mer in Einklang miteinander stehen. Mancherorts wird nach dem Prinzip Versuch und Irrtum entschieden.
Zwar werden bei der Auswahl in erster Linie individuelle Bedarfe und Wiinsche der Beschaftigten, u. a.
mit dem Ziel der Gesunderhaltung und -férderung, berlcksichtigt; gleichzeitig richtet sich die Auswahl oft
danach, was kostenlos oder kostengunstig von den Kooperationspartnern angeboten wird. Hierbei verfu-
gen die Akteure Uber eine breite Auswahl meist externer Angebote. Bspw. bieten Krankenkassen und
andere Gesundheitsanbieter primar Interventionen zur Verbesserung der physischen und teilweise zur
Verbesserung der psychischen Gesundheit an. Sportarten wie Wandern oder Klettern bzw. Bouldern,
welche einen unkonventionellen Raum fir Kommunikation schaffen konnen und zugleich Potenziale zur
Vertrauensbildung bieten, werden bisher kaum bertcksichtigt. Auch wenn die Gesundheitsférderung als
meistverfolgtes Ziel angegeben wird, sieht nur ein Viertel der Befragten den Erfolg sportlicher Manah-
men fir die Verwaltungsarbeit in einer Verbesserung der Mitarbeitergesundheit. Diese offenbar verwal-
tungstypische Vorgehensweise Iasst sich einerseits auf knappe personelle und finanzielle Ressourcen,
andererseits auf eine fehlende sportfachliche Qualifizierung der VGM-Akteure zurtickfuhren. Ein weiterer
Grund kann darin liegen, dass die Angebote nicht auf dem aktuellen wissenschaftlichen Kenntnisstand
beruhen, denn dieser spielt in planerischen Aktivitaten keine nennenswerte Rolle. Insbesondere bei der
Verfolgung sozialer Zielsetzungen scheint vermehrt die Annahme zu bestehen, dass sich in Gruppenan-
geboten automatisch Gruppenprozesse anregen lassen. Die Forschung hierzu zeigt jedoch, dass genau
das nicht der Fall ist. Hier wird ersichtlich, dass an die Funktionszuschreibung vielfaltige Erwartungen
geknupft sind, die offenbar kaum hinterfragt werden und letztlich tiberwiegend auf einzelne Beobachtun-
gen oder teilweise auf Feedbackbefragungen der Kursteilnehmenden gestltzt werden. Eine valide Eva-
luation der Sportangebote im Hinblick auf die Zielerreichung, mit Ausnahme der Analyse von Gesund-
heitsberichten und Fehlzeiten, findet Uberwiegend nicht statt. Positive Erfahrungswerte, eine hohe Be-
deutungszuschreibung sowie das Vertrauen in die Potenziale von Sport bestarken bereits aktive Verwal-
tungen, weiterhin in ein Sportangebot zu investieren: ,Es muss was geben am Sport, was ich jetzt nicht
beschreiben kann, was dahintersteckt, was gut ist* (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 21). Gleichzeitig sehen die Be-
fragten in der Erbringung eines Wirkungsnachweises — insbesondere bei weichen Faktoren wie der Mit-
arbeiterzufriedenheit und der Qualitat des Miteinanders — eine grolRe Herausforderung. Zudem fallt es
ihnen schwer, mégliche Effekte in einen eindeutigen Kausalzusammenhang mit dem Sport als Einzel-
maflnahme zu bringen. An dieser Stelle zeigen sich Potenziale flir eine bessere Vernetzung von Praxis
und Forschung. Was filhrt dennoch dazu, dass Kommunalverwaltungen Sport im Rahmen des VGM an-
bieten?
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Dies lasst sich vor dem Hintergrund der dritten Teilfrage, welche Rahmenbedingungen sportliche Maf3-
nahmen in Kommunalverwaltungen beférdern oder behindern, beantworten. In der Auflockerungsphase
zeigt sich, dass mehrere Bedingungen erflillt sein missen, damit der Handlungsdruck eine Veranderungs-
bereitschaft hervorruft und infolgedessen ein Sportangebot eingeflihrt wird. Vor dem Hintergrund eines
zunehmenden Fachkraftemangels und veranderter Anforderungen an die Erflllung von Arbeitsaufgaben
durch die Digitalisierung und anderer Umstrukturierungen werden vielfaltige und z. T. miteinander ver-
strickte Herausforderungen sichtbar. Diese wurden teilweise im Forschungsstand identifiziert und kdnnen
durch die Experteninterviews bestatigt bzw. konkretisiert werden. So werden von den Befragten vielfaltige
Faktoren beobachtet, die die Gesundheit der Beschaftigten negativ beeinflussen kdnnen, wovon ein gro-
Rer Teil verwaltungsintern gelagert ist. Diese Faktoren werden als Ursache verzdgerter Arbeitsablaufe
wahrgenommen. Eine Stérung der Funktionserflllung wird dabei mit der krankheitsbedingten Abwesen-
heit und einer verminderten Leistungsfahigkeit in Verbindung gebracht. Diese fiihrt zu einem wachsenden
Arbeitsvolumen (noch) gesunder bzw. belastbarer Kolleginnen und Kollegen. Der durch die Reformen
vorangetriebene Personalabbau und ein verzogertes Ausschreiben vakanter Stellen kombiniert mit dem
Problem, trotz Ausschreibung kein geeignetes Personal zu finden, verscharft diese Problematik. Auf der
Basis der Expertenaussagen kann daher von einem gestiegenen Handlungsdruck in den kommunalen
Verwaltungen ausgegangen werden. Die Wahrnehmung eines Fachkraftemangels und einer hoheren
Fluktuationsbereitschaft haben in einem Konglomerat aus einem gestiegenen gesellschaftlichen Gesund-
heitsbewusstsein und Anspruchsdenken der (zukUnftigen) Beschaftigten weitreichende Folgen fur die
Veranderungsbereitschaft von Kommunalverwaltungen. Infolgedessen erlebt das Thema Gesundheits-
forderung einen deutlichen Schub in den kommunalen Verwaltungen und macht diese flr Impulse aus
der Umwelt, z. B. von Krankenkassen und Universitaten, zuganglich. Dies befordert die Imitation von
Organisationen, die bereits im Gesundheitsmanagements aktiv sind. Voraussetzung dafir ist eine ge-
wisse Sensibilitat der Verwaltungsmitglieder fir gesundheitsrelevante Themen. Gleichwohl geschieht ein
solches Engagement vor dem Hintergrund einer omniprasenten Legitimationspflicht der Verwaltungen im
Umgang mit 6ffentlichen Geldern.

In diesem Zusammenhang scheint dem Interesse der Verwaltungsmitglieder fir die Einfuhrung eines
Sportangebots eine entscheidende Rolle zuzukommen. Erst, wenn die Beschéttigten, als Zielgruppe sol-
cher Malinahmen, dem Sport Bedeutung beimessen, ihr Interesse zum Ausdruck bringen und letztlich
daran teilnehmen, wird Sport als potenzielles Mittel zum Zweck relevant. Genau an dieser Stelle finden
sich Hinweise, dass das angesprochene Interesse breitflachig vorhanden sein muss und keineswegs nur
von einzelnen Verwaltungsmitgliedern getragen sein darf. Als grote Barriere wird bei der Einfihrung
benannt, dass inshesondere machtvolle Verwaltungsmitglieder diesbeztigliche Veranderungen abwehren
kénnen. Gleichwohl kann eine latent prasente Veranderungsresistenz, als wahrnehmbares Merkmal einer
veranderungsabwehrenden oder -scheuenden Verwaltungskultur, sehr hinderlich sein. Es gibt erste An-
zeichen dafir, dass die Gefahr des Scheiterns in dieser Phase besonders grold ist (Fall G). Die Verande-
rungsresistenz bzw. -abwehr ist in Kommunalverwaltungen, die dem traditionellen Verwaltungstyp ent-
sprechen, starker ausgepragt.

In der Veranderungsphase ist die groRte Herausforderung, von der Planung in die praktische Umsetzung
uberzugehen. Hier treten vielféltige Barrieren und Hemmnisse auf Ebene der Organisation auf; angefan-
gen mit knappen Ressourcen (Budget, Personal, Raumlichkeiten und Fachwissen) iber Ressourcen rau-
bende burokratische Hindernisse (Ausschreibepflicht, Aktenvermerke) bis hin zu Herausforderungen, die
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aufgrund der verwaltungsspezifischen Organisationsmerkmale (Dezentralitat, Finanzstruktur, Beschafti-
gungsstruktur) die Planung und Umsetzung erschweren. Die alleinige Bereitschaft zur Veranderung l6st
die Pflicht, sich fiir die Ausgabe von Steuergeldern fir freiwillige Aufgaben innerhalb der Verwaltung
rechtfertigen zu missen, weiterhin nicht auf. Insbesondere Verwaltungen im Einflhrungsprozess nehmen
einen groferen Legitimationsdruck gegenuber der Birgerschaft wahr als Kommunalverwaltungen mit ei-
nem bestehenden Sportangebot. Dort wird die Thematik zwar nicht gegentber der Blrgerschaft verheim-
licht, aber auch nicht offensiv kommuniziert. Die Legitimationspflicht ist in diesen Féllen, wenn Uberhaupt,
nur gegeniber Verwaltungsmitgliedern erforderlich. Wenn diese einen gréReren Einfluss und eine gro-
Rere Entscheidungsmacht besitzen, kdnnen sich schwerwiegende Barrieren entwickeln. Interessanter-
weise wird die Legitimationsfrage bei einem implementierten Sportangebot regelméRig thematisiert, aber
schlussendlich keine validen Wirkungsnachweise flr den Erfolg der Manahmen in Hinblick auf die Ziel-
setzung eingefordert. Die Akteure schaffen einerseits (iber die Argumentation, dass diese Effekte nicht
oder nur schwer in harten Kennzahlen messbar sind sowie andererseits tber hohe Teilnehmerzahlen die
z. T. notwendige Legitimation. V. a. hohe Teilnehmerzahlen werden als Erfolg fiir sportliche MaBnahmen
gewertet, da sie ein Zeichen von Akzeptanz sind und Gesundheit als Wert innerhalb der Kommunalver-
waltungen angekommen ist. Wird Sport sowohl auf Ebene der Organisation als auch auf Ebene der fiih-
renden Personen eine hohe Bedeutung beigemessen und der Wert anerkannt, werden die VGM-Akteure
von der Legitimationspflicht entlastet, da der Sport und Entscheidungen, die den Sport betreffen, nicht
grundsatzlich hinterfragt werden. Auch in dieser Phase behindert eine, und sei es nur in Teilen, verande-
rungsresistente Verwaltungskultur unterschwellig den Planungs- und Umsetzungsprozess, da Prozess-
und Interventionsschritte verzogert wirkend hinterfragt werden. In manchen Fallen kann das dazu fihren,
dass die Malinahmen gar nicht stattfinden.

In allen Fallen wird ersichtlich: Die Themen Sport und Gesundheit werden in Verwaltungsorganisationen
oftmals personalisiert. Aufgrund der hierarchischen Struktur kommunaler Verwaltungen konnen sich fiir
die VGM-Akteure Schwierigkeiten aufgrund eingeschrankter Entscheidungsspielrdume und hierarchisch
verfestigter Kommunikationswege ergeben, die ebenfalls den Entscheidungsprozess erheblich verzégern
oder sogar zum Abbruch zwingen konnen. Aus diesem Grund nehmen die Flihrungskrafte der jeweiligen
Hierarchieebenen und Fachgebiete als Knotenpunkte im Kommunikations- und Entscheidungsnetz eine
Schlusselrolle ein. Diese konnen aufgrund ihrer Machtposition in der Organisation sowohl als Promotoren
als auch als Opponenten in Erscheinung treten. Sofern diese dem Sport eine hohe Bedeutung beimessen,
wirken sie als machtvolle Promotoren und unterstiitzen den Sport, indem sie Ressourcen genehmigen,
Informationen an die Beschaftigten oder an entsprechende Ansprechpartner auf der nachsthéheren Hie-
rarchieebene weiterleiten und auf diese Weise Anschlusskommunikation erzeugen. Die Bereitstellung
von personellen und finanziellen Mitteln erfordert vor allem die Unterstiitzung der Personalleitung und der
Leitung der Kdmmerei. Auch der Burgermeister bzw. die Burgermeisterin konnen als Verwaltungsspitze
ihren Einfluss geltend machen. Angesichts einer hohen Bedeutung hierarchischer Ablaufstrukturen in
Kommunalverwaltung wird ihre Unterstlitzung als wichtiges Zeichen fir einen hohen Stellenwert und das
Bewusstsein fir Gesundheit in der Verwaltung gewertet. So kénnen Flihrungskréfte im Rahmen ihrer
Befugnisse und Handlungsspielraume die Weiterleitung von Informationen, z. B. an schwer zu errei-
chende Beschaftigte, befordern oder ihren Mitarbeitenden Handlungsspielrdume erdffnen, um an den
Sportangeboten teilnehmen zu kénnen. In diesem Zusammenhang zeigt sich der Einfluss des Steue-
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rungsmediums Macht. Flihrungskréafte haben aufgrund ihrer Position innerhalb der Verwaltungsorganisa-
tion die Macht, verbindliche Entscheidungen iiber andere in ihrer Rolle als Verwaltungsmitglied zu treffen
und definiert so malgeblich den Stellenwert und das Umsetzungsverhalten. Schlussendlich tragen Fuh-
rungskrafte entscheidend dazu bei, dass Sport innerhalb der Verwaltung kulturell verankert wird und so
eine Resonanz in den Organisationsstrukturen erzeugt.

Fehlende sportfachliche Kenntnisse kénnen teilweise durch die Unterstiitzung von externen Kooperati-
onspartnern oder Mitarbeitenden aus dem Fachbereich Sport ausgeglichen werden. Externes Personal
wird dabei zumeist auf der operativen Ebene eingesetzt. Gleichzeitig deutet sich bei der Einfiihrung ar-
beitgeberorganisierter Sportangebote an, dass eine sportwissenschaftliche Qualifizierung hilfreich sein
kann, weil Planung und Umsetzung in einer Hand liegen. Dadurch wird der Ubergang von der Planung in
die operative Umsetzung erleichtert. Vor dem Hintergrund einer bestehenden Unsicherheit bei Verande-
rungsprozessen spielt Vertrauen bei der Einflihrung eines Sportangebots eine besondere Rolle, welches
sich z. B. durch den regelmaRigen Kontakt in den verschiedenen Angeboten aufbauen lasst. Denn Ver-
anderungen basieren auf Entscheidungen, die erst in der Zukunft zeigen, ob diese richtig oder falsch
waren. Zwar kann der Ruckgriff auf Erfahrungen Unsicherheit vermindern, womit das Teilen von Erkennt-
nissen aus sogenannten Best Practice Beispielen tberhaupt Sinn ergibt, aber wie Luhmann (2000a) be-
reits konstatiert hat, ist Planung auf die Zukunft ausgerichtet und die ist immer ungewiss. Vertrauen re-
duziert die Komplexitat der Zukunft und schafft Gber Vertrautheit Erwartungssicherheit. In diesem Zusam-
menhang zeigt sich besonders an den Fallen A und D, dass Misstrauen sowohl unter den Beschaftigten
als auch zum Arbeitgeber selbst besonders hinderlich ist, da dies die Teilnahme an und die Akzeptanz
von den Malinahmen behindert. Das gefahrdet die Teilnahmebereitschaft und schwacht somit die Argu-
mentations- und Legitimationsbasis. Vor diesem Hintergrund missen die VGM-Akteure die vielfaltigen
und forderlichen Rahmenbedingungen bertcksichtigen, auf die im nachsten Kapitel eingegangen wird.
Auf Programmebene haben sich in der Veranderungsphase auferdem Pilotprojekte und Bedarfsanalysen
als nutzlich erwiesen. Dabei wird von allen Befragten die Partizipation der Beschéftigten am Planungs-
prozess, z. B. durch das Einbringen von Wiinschen, Bedarfen und Interessen, befirwortet. Um die Kom-
munikation sowohl Top-down als auch Bottom-up zu gewéhrleisten, werden vielféltige Kommunikations-
kanéle (digital und analog) genutzt. In einem Fall offenbart sich die Personalvertretung im Hinblick auf die
Partizipation als moglicher Storfaktor, wenn aus den unterschiedlichen Vorstellungen in der Vorgehens-
weise ein Machtgerangel entsteht.

Auf Umweltebene ergeben sich, mit Ausnahme der externen Kooperationspartner und der Nutzung regi-
onaler Sportangebote, Hindernisse wie personenspezifische Faktoren (z. B. fehlendes Interesse und fa-
miliare Verpflichtungen) oder Krisensituationen (z. B. die aktuelle Corona-Pandemie). Die Corona-Pan-
demie hat gezeigt, dass Planungen erheblich erschwert und beeintrachtigt werden kénnen. So haben
strenge Hygiene- und Abstandregelungen das Problem der ohnehin schon raren, arbeitsplatznahen
Raumlichkeiten noch verscharft. Viele Angebote konnten aufgrund der Kontaktbeschrankungen gar nicht
stattfinden. In Fall L wurde das Personal sogar fiir andere Tatigkeiten im Gesundheitsamt abgezogen.

In der Stabilisierungsphase ist es Ziel, Veranderungen zu stabilisieren und zu diesem Zweck Strukturen
zu schaffen. Dabei wird ersichtlich, dass Sport im Rahmen eines VGM unter dem legitimen Deckmantel
des rechtlich verpflichteten Arbeits- und Gesundheitsschutzes ins Stellenprofil aufgenommen wird. Die
Ubernahme der Planung des Sports in das hauptamtliche Tatigkeitsprofil der VGM-Akteure ist ein wichti-
ger und notwendiger Schritt, der den Einsatz von zeitlichen und personellen Ressourcen legitimiert. Wird
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der Sport nur nebenbei mitorganisiert, ohne eine Anbindung in den Personalstrukturen zu finden, droht
die Implementierung zu scheitern. So wird von einzelnen Pilotprojekten berichtet, die ohne die strukturelle
Anbindung immer wieder im Sande verlaufen sind. Forderlich ist eine gute Personalausstattung, was
bedeutet, dass fiir die vielfaltigen und oftmals interdisziplinaren Aufgaben im VGM in Abhangigkeit zur
Verwaltungsgrofie ausreichend Personal zur Verfligung steht. Dies gilt insbesondere fiir grofle Verwal-
tungsorganisationen. Hier zeigen sich in den befragten Kommunalverwaltungen teils grofie Unterschiede.
GroRe und Haushaltslage kdnnen an dieser Stelle zumindest bei einem implementierten Sportangebot
nicht als belastbarer Grund fiir die Personalentscheidung angefiihrt werden, da ein Vergleich von Fall E
und D dieses Argument entkraftet. Damit zusammenhangend fallt auf, dass die Finanzstruktur in dieser
Phase in den Hintergrund rlickt und damit auch der Legitimationsdruck weniger prasent zu sein scheint,
als in den beiden anderen Phasen. Gleichwohl gibt es hier Ausnahmen (Fall D). Neben der Schaffung
personeller Ressourcen scheint die Sicherung eines eigenen Budgets notwendig, da dies die Basis fiir
mehr Entscheidungsbefugnisse bildet. Ein eigenes Budget entlastet davon, jede Anschaffung und MaR-
nahme beantragen und genehmigen zu missen. Die zumeist knappen Ressourcen kdnnen zwar durch
Kooperationen mit externen Partnern erganzt werden, allerdings kann nicht auf eine strukturelle Veran-
kerung des Sports hinsichtlich der Bereitstellung von Personal und Budget verzichtet werden. Sind Struk-
turen fir den Sport verankert und Entscheidungsbefugnisse an die VGM-Akteure im Stellenprofil festge-
legt worden, nimmt der Einfluss einer stark ausgepragten Hierarchie-Kultur ab, stellt aber fir die VGM-
Akteure nach wie vor ein Planungshemmnis aufgrund der hierarchisch vorgegebenen Kommunikations-
wege dar. Bei allen strukturellen Entscheidungen sind die VGM-Akteure weiterhin auf die Zustimmung
des Verwaltungsvorstands angewiesen, womit die Unterstlitzung der Fihrung weiterhin eine zentrale Ge-
lingensbedingung ist. Eine fehlende Wertschatzung und vor allem Akzeptanz von sportlichen Mafnah-
men sowie Konflikte zwischen Personalleitung und Leitung der Kdmmerei konnen sich in diesem Zusam-
menhang fatal auswirken. Zudem bergen Krisensituationen wie die Corona-Pandemie das Risiko fur
Budgetkirzungen. Hier I&sst sich vermuten, dass die Genehmigung eines eigenen Budgets in Krisenzei-
ten schwerer durchzusetzen ist. Insgesamt wird deutlich, dass der Stellenwert des Sports in der Verwal-
tung — erheblich mehr als vermeintlich verantwortliche Organisationsmerkmale (GroRe und Haushaltssi-
tuation) — einen besonderen Einfluss auf Budget- und Personalentscheidungen zu haben scheint. Neben
der Pandemie Iasst sich auf der Umweltebene die Abhangigkeit von den Entscheidungen der Tarifparteien
als ein mogliches Hemmnis identifizieren. Diese konnen die Handlungsspielrdume der VGM-Akteure be-
schranken, aber auch offnen (siehe E-Bike Leasing).

Unter BerUcksichtigung der forderlichen Rahmenbedingung zur Steigerung der Teilnahmebereitschaft
wird angemerkt, dass die Schaffung einer sportfreundlichen Infrastruktur (Sportraum, Dusch- und Umklei-
demdoglichkeiten) hilfreich ist, da ein eigener Raum die Planung der Sportangebote wesentlich erleichtern
wirde. Dieser ist aber in den wenigsten der befragten Kommunalverwaltungen vorhanden, weil zumeist
eine generelle Raumknappheit besteht und das Tagesgeschaft Prioritat hat. Gleichzeitig konnen Organi-
sationsmerkmale wie die vielfaltige Beschaftigungsstruktur und Dezentralitdt den Planungsaufwand stei-
gern, da es gegebenenfalls nicht ausreicht, das Sportangebot oder z. B. die Umkleidemdglichkeiten nur
an einem Standort bzw. Geb&ude einzurichten.

Das Verankern von Strukturen bietet den VGM-Akteuren Planungssicherheit, entlastet von der stetigen
Rechtfertigung und schont Ressourcen. Dies gelingt auf Programmebene einerseits tber das Festlegen
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einer Dienstvereinbarung, mit deren Hilfe zukUlnftige Entscheidungen legitimiert werden kénnen, und an-
dererseits Uber das Einrichten von Feedback-Schleifen (z. B. Feedbackbdgen, Multiplikatoren) und eines
Trainerpools. Zudem wird die Notwendigkeit betont regelméRig fir den Sport und das VGM zu werben,
um in der Verwaltungskommunikation prasent zu bleiben. Darlber hinaus greifen die befragten Kommu-
nalverwaltungen wiederholt auf interne und externe Kooperationspartner zurlick wie z. B. die VHS, Sport-
vereine oder die Mitarbeitenden des Fachbereichs Sport. Durch das Absichern des gewonnenen Erfah-
rungswissens in programmatischen Strukturen wird die Planung der MalRnahmen effizienter. Gleichzeitig
wird bei der Dienstvereinbarung zur anteiligen Anrechnung der Sportzeit als Arbeitszeit in einem Fall
konstatiert, dass diese zu kompliziert ist, wodurch sich ein hoher blrokratischer Aufwand ergibt, der in
keinem guten Ressourcen-Nutzen-Verhaltnis steht. Dariiber hinaus berichtet ein Teil der Befragten von
verschiedenen Arbeitskreisen, die Ublicherweise flr einen (interdisziplinéren) Austausch (ber gesund-
heitsrelevanten Themen und Anschlussthemen zusammenkommen. Hier wird vereinzelt von einer feh-
lenden Vernetzung bzw. einem erschwerten Austausch zwischen den Arbeitsgruppen berichtet, so dass
ineffektive Doppelstrukturen entstehen.

Auch in dieser Phase wirkt sich der latente Einfluss der Verwaltungskultur auf die Verankerung des Sports
in den Verwaltungsstrukturen aus. Veranderungsresistente bzw. -scheue Kommunalverwaltungen weisen
scheinbar grofRere Schwierigkeiten auf, aus einzelnen, projektartigen Manahmen eine strukturell veran-
kerte Aufgabe erwachsen zu lassen (Fall G). Andersherum sichert eine maRvolle Veranderungsresistenz
die Existenz eines implementierten Sportangebots, wenn eine neue Verwaltungsspitze gewahlt wurde
(Fall J). Diese aulert sich dann positiv im Sinne von Bestandigkeit und stellt sicher, dass einmal imple-
mentierte Strukturen nicht mehr hinterfragt werden. In allen Fallen wird deutlich, dass der Wert von Sport
und Gesundheit innerhalb der Verwaltung anerkannt und gelebt werden muss, um Stabilitat zu erlangen.

7.2 Zum Sport im VGM - Fazit und Ausblick

Vor dem Hintergrund einer breiten Forschungslicke in Bezug auf den Sport im Gesundheitsmanagement
kommunaler Verwaltungen befasst sich diese Arbeit mit der Frage, welche Bedeutung und Funktionen
dem Sport im VGM von Seiten der kommunalen Verwaltung zugeschrieben werden und von welchen
Bedingungen ein Sportangebot in Kommunalverwaltungen abhéngt. Angesichts der Verausgabung 6f-
fentlicher Gelder fiir ein Instrument, das vermeintlich nur den Beschaftigten zugutekommt, erfahrt diese
Thematik an Brisanz. Von Bedeutung sind hierbei die Problemaspekte des Wirkungsproblems, des Trans-
ferproblems und der Veranderungsresistenz. Zugleich ist fraglich, ob das BGM-Konzept ohne weiteres
auf die Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung bertragbar ist oder sich daraus womaglich ein Pas-
sungsproblem aufgrund der unterschiedlichen Rahmenbedingungen zweier divergenter Organisationsty-
pen ergibt. In dessen Folge wurden die Begrifflichkeiten angepasst und aus dem bekannten BGM-Begriff
ein organisationsspezifisches VGM (kurz fir: Verwaltungsgesundheitsmanagement). Aus einer system-
theoretischen Perspektive wurde die Organisation Kommunalverwaltung als soziales System betrachtet,
welche aus einem Verbund kommunizierter Entscheidungen bestehen. Da Entscheidungen - und Pla-
nung — auf die Zukunft ausgerichtet sind und diese durch Unsicherheiten gepragt ist, stellt sich in diesem
Kontext die Frage, welches die richtigen Entscheidungen in Bezug auf den Sport im VGM sind. Folglich
wurden die entscheidbaren (Personal, Kommunikationswege, Entscheidungsprogramme) und unent-
scheidbaren Entscheidungspramissen (Verwaltungskultur) in den Mittelpunkt der Betrachtung gertickt.
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Diese Betrachtung ermdglichte es, die strukturellen Bedingungen fiir Entscheidungen in Kommunalver-
waltungen zu bestimmen und offenzulegen, welche Bedingungen den Sport im VGM beférdern oder be-
hindern kénnen. Dariiber hinaus konnten die dem Sport zugeschriebenen Funktionen, Ziele und Zwecke
aufgedeckt und erste Hinweise auf eine mdgliche Leistung des Sports fiir das VGM gesammelt werden.
Durch die System/Umwelt-Perspektive lieRen sich zudem Ausléser fiir die Einfiihrung eines Sportange-
bots in Kommunalverwaltungen identifizieren. Da fiir Kommunalverwaltungen nicht die Gefahr einer exis-
tenziellen Bedrohung besteht, sind diese nicht gezwungen, sich zu verandern. Daher konnen sie den
Veranderungs- bzw. Steuerungsversuch, in Form einer Implementierung des Sports im VGM, abwehren,
worin bereits eine Barriere liegt. Vor dem Hintergrund viel diskutierter Steuerungsdefizite in offentlichen
Verwaltungen, die sich bspw. beim NSM gezeigt haben, wurde fir die weitere Betrachtung die Steue-
rungstheorie nach Willke herangezogen. Dies sollte Aufschluss dartiber geben, wie Kommunalverwaltun-
gen unter BerUcksichtigung der Eigenlogik und der Organisationsumwelt gesteuert werden kdnnen. Bei
der Analyse der Ergebnisse zeichnete sich im Veranderungsprozess zudem ein zyklischer Verlaufin Form
eines Dreischritts ab. Schlussendlich erlaubte diese Vorgehensweise Barrieren und Gelingensbedingun-
gen fur den Sport im VGM entlang der betrachteten Ebenen (Organisation und Umwelt) in verschiedenen
Phasen der Veranderung herauszuarbeiten.

Auf den Erkenntnissen des Forschungsstands und den theoretischen Uberlegungen fuRend wurde eine
empirische Untersuchung entwickelt, die auf einem Mixed-Method-Ansatz aufbaut. Dafur wurden tber
eine quantitative Befragung Kommunalverwaltungen identifiziert, die flr den qualitativen Teil der Unter-
suchung in Frage kommen. Zudem diente die Fragebogenerhebung dazu, den Kenntnisstand hinsichtlich
der Organisation und der Inhalte des praktizierten Sportangebots zu erweitern bzw. zu aktualisieren. Die
sich daran anschlieBenden Fallstudien in Form von Experteninterviews fanden in elf Kommunalverwal-
tungen mit insgesamt 15 Expertinnen und Experten statt. Zwei dieser Kommunalverwaltungen befanden
sich zum Zeitpunkt der Datenerhebung im Einflihrungsprozess sportlicher Manahmen. Ziel war es, ein
tiefergehendes Verstandnis flr verwaltungsinterne Entscheidungen hinsichtlich des Sports zu schaffen
und mdgliche Unterschiede abhangig vom Entwicklungsstand aufzudecken. Im Hinblick auf diese Zielset-
zung kann der Untersuchungszeitraum als hinreichend bewertet werden. Denn es gelang, fundierte Er-
kenntnisse Uber die Organisation des Sports zu erhalten und eine Vielzahl damit einhergehender Barrie-
ren und Gelingensbedingungen zu identifizieren. Angesichts der selektiven Fallauswahl und des explora-
tiven Studiencharakters, ist es allerdings nicht mdglich, generalisierte Schllisse tber den Sport im VGM
in ganz Deutschland zu ziehen.

Die quantitative Datenerhebung mittels Fragebogen war fiir das Forschungsvorhaben im Sinne der Iden-
tifikation geeigneter Ansprechpartner und zur Vorbereitung der Interviews zielfihrend. Auch die Exper-
teninterviews, die den Kern der Datenerhebung darstellten, haben sich als eine wichtige und erkenntnis-
reiche Erhebungsmethode herausgestellt. In den Interviewleitfaden konnten Details aus dem Fragebogen
aufgenommen und tiefergehend hinterfragt werden. In den Interviews zeigte sich bei allen Verwaltungs-
akteuren ein groles Interesse an dem Thema. Die wahrgenommenen Herausforderungen im Zusam-
menhang mit der Verwaltungsarbeit generell und der Arbeit der VGM-Akteure an sich sorgten teils fur
Emotionalitat in den Interviews. Zudem zeichneten sich die Interviews durch eine grofle Offenheit der
Befragten aus. Zuweilen besteht hier die Kritik an Interviews, bei unangenehmen Fragen sozial er-
wiinschte Antworten zu geben. Dafiir lieken sich in den Interviews allerdings keine Anhaltspunkte finden;
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denn die Interviewten sprachen unverhullt und z. T. von sich aus Uber negative Aspekte, die im Planungs-
prozess auftreten konnen oder die die situativen Gegebenheiten in ihrer Organisation beschreiben. An
dieser Stelle hat sich die Entscheidung, vorzugsweise Prasenzinterviews zu fihren, als sinnvoll heraus-
gestellt, da sich dadurch leichter eine ungezwungene und vertrauensvolle Gesprachsatmosphare hat her-
stellen lassen. Allerdings gab es auch vereinzelt Fragen, die fir die Interviewten nicht leicht zu beantwor-
ten waren und erneutes Nachfragen bzw. ein Umformulieren der Frage erforderlich gemacht haben. Da-
her kdnnen subjektive Verzerrungseffekte und Beeinflussung durch die Interviewerin nicht ganzlich aus-
geschlossen werden. Da einzelne Fragen auf teils weit in der Vergangenheit liegende Aspekte des Ein-
fihrungsprozesses abzielten, hatten manche der Interviewten Schwierigkeiten sich genau zu erinnern
oder diesen vollstandig zu rekonstruieren. Ein Teil der Befragten war zum Zeitpunkt der Einfiihrung noch
nicht in der Kommunalverwaltung tatig und konnte dazu keine Aussage machen.

Fasst man nun die Ergebnisse zusammen, ist festzuhalten, dass sich éffentliche Verwaltungen — wie
eingangs vermutet — durch spezifische Rahmenbedingungen auszeichnen und die VGM-Akteure auf-
grund dieser Rahmenbedingungen auf verwaltungsspezifische Barrieren im Planungsprozess treffen
(u. a. die typische Finanzstruktur, eine vielfaltigere Beschaftigungsstruktur, blrokratische und hierarchi-
sche Hirden). Infolge der Selbstbeschreibung der befragten Kommunalverwaltung wurde eine eigene
Typisierung vorgenommen, aus der drei verschiedene Verwaltungstypen hervorgehen. Der Grofteil (6)
lasst sich einem traditionell-innovativen Verwaltungstyp zuordnen. Drei Kommunalverwaltungen weisen
Merkmale auf, die auf einen traditionellen Verwaltungstyp schliellen lassen und zwei Kommunalverwal-
tungen zeigen sich in vielen Themen sehr innovationsfreudig. Grundlage fiir diese Typisierung ist die
Tatsache, dass sich ein Zusammenhang zwischen dem Verwaltungstyp und den im Implementierungs-
bzw. Planungsprozess auftretenden Barrieren und Gelingensbedingungen beobachten Iasst. Dies dulert
sich dadurch, dass traditionelle Verwaltungstypen sich weniger offen fiir Veranderungen zeigen und diese
eher abwehren. Mit zunehmender Innovationsfreudigkeit wird es hingegen leichter, ein Sportangebot ein-
zuflhren.

Statt nun alle Ergebnisse aus dem Forschungstand, der Theorie und der Empirie an dieser Stelle erneut
aufzuflihren269, ist auf Basis der Ergebnisse der Versuch unternommen worden, ein Modell zu entwickeln,
welches erlaubt, Hypothesen ber die Zusammenhange zwischen den zentralen Barrieren und Gelin-
gensbedingungen, die beim Sport im VGM auftreten konnen, abzuleiten (vgl. Abbildung 24).

269 Diese wurden bereits in Kapitel 2.6, 4 und 7.1 zusammengefasst.
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10.

1.

12.

Der Sport im VGM wird maligeblich Gber den Stellenwert von Sport und Gesundheit in der Verwal-
tung beeinflusst. Je hoher der Stellenwert ist, desto eher gelingt die Einflihrung und Umsetzung
sportlicher MaRnahmen.

Der Verwaltungstyp hat einen Einfluss darauf, wie hoch der Stellenwert von Sport und Gesundheit
in der Verwaltung ist. Je innovationsfreudiger der Verwaltungstyp ist, desto hoher ist der Stellenwert
von Sport und Gesundheit in der Verwaltung. Bei traditionellen Verwaltungstypen wird Sport und
Gesundheit im Kontext der Arbeit weniger Bedeutung beigemessen, da dort eher die Einstellung
vertreten ist, dass Sport Privatsache sei.

Das Interesse der Belegschaft hat einen Einfluss darauf, wie hoch der Stellenwert von Sport und
Gesundheit in der Verwaltung ist. Dieser steigt, wenn die Beschaftigten, als Zielgruppe der Malnah-
men, dem Thema eine hohe Bedeutung beimessen, ihr Interesse bekunden, an den Angeboten teil-
nehmen oder selbst aktiv werden und sportliche Malnahmen initiieren. Gleichzeitig steigt das Inte-
resse der Belegschaft, wenn der Stellenwert von Sport und Gesundheit als Folge der Einrichtung
eines VGM steigt.

Je groRer das Interesse der Belegschaft am Sport, desto hoher ist die Teilnahmebereitschaft.

Der Stellenwert von Sport und Gesundheit steigt, je groRer die Akzeptanz gegeniber sportlichen
MaRnahmen auf Seiten der Flihrung ist und entsprechend die Unterstlitzung der Fihrungskrafte und
Verwaltungsspitze ausfallt. Andersherum steigt mit einem hohen Stellenwert von Sport und Gesund-
heit als Folge der Einrichtung eines VGM auch die Unterstitzung der Fihrungskrafte.

Je starker auf die Einhaltung hierarchischer Kommunikationswege gedrungen wird, desto mehr sind
VGM-Akteure von der Unterstiitzung der Fihrungskrafte abhangig und desto eher droht der Sport
im VGM bei fehlender Unterstiitzung zu scheitern.

Je weniger die Fihrung fUr Veranderungen zuganglich ist, desto geringer ist die Akzeptanz und Un-
terstitzungsleistung in Bezug auf den Sport. Andersherum steigt die Akzeptanz und Unterstitzungs-
leistung mit zunehmender Innovationsbereitschaft der Fuhrung.

Die Unterstlitzung der Fihrung hat einen entscheidenden Einfluss darauf, inwiefern Sport innerhalb
der Verwaltung legitimiert werden muss. Wenn diese dem Sport eine hohe Bedeutung beimisst, sinkt
die Legitimationspflicht bei der Bereitstellung von Ressourcen.

Der Stellenwert von Sport und Gesundheit in der Verwaltung und der Gesellschaft beeinflusst, in-
wiefern Sport in der Verwaltung legitimiert werden muss. Je héher der Stellenwert von Sport und
Gesundheit im Kontext der Arbeit ist, desto geringer ist die Legitimationspflicht.

Die Legitimationspflicht wird vor allem in der Einfihrungsphase von Sport durch die verwaltungsspe-
zifische Finanzstruktur hervorgerufen. Demnach ist die Finanzstruktur — nicht ausschlieflich, aber
zu diesem Zeitpunkt verstarkt — ein Hindernis flr die Implementierung sportlicher MaRnahmen.

Es kann ein phasenspezifischer Einfluss der Haushaltslage auf das Ausmal} der Legitimationspflicht
beobachtet werden. Befindet sich die Kommunalverwaltung zum Zeitpunkt des Einflihrungsversuchs
in der Haushaltssicherung, steigt die Wahrscheinlichkeit fir eine erschwerte Einfilhrung sportlicher
MafRnahmen.

Die Legitimationspflicht wird in der Einfihrungsphase durch die Wahrnehmung, im &ffentlichen Fo-
kus zu stehen, beeinflusst. Daraus entsteht der Gedanke, sich fiir die Ausgabe von Steuergeldern
fir den Sport rechtfertigen zu miissen. Je prasenter diese Wahrnehmung ist, desto schwieriger fallt
es, die Implementierung von sportlichen MaBnahmen zu legitimieren.
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13. Das Ausmal} der Legitimationspflicht hat einen entscheidenden Einfluss auf die Bereitstellung von
raumlichen, finanziellen, personellen und zeitlichen Ressourcen. Je weniger sportliche Angebote ei-
nem Legitimationsdruck ausgesetzt sind, desto eher werden Ressourcen bereitgestellt und desto
groRer fallen diese aus.

14. Der Ressourceneinsatz kann bedingt durch die Kooperation mit internen und externen Kooperati-
onspartnern positiv beeinflusst werden. Diese kénnen knappe oder fehlende interne Ressourcen
aufstocken, womit diese gegebenenfalls nicht mehr bei der Planung bertcksichtigt werden missen
oder die Planung unterstiitzen. Folglich ist die Einfiihrung und Umsetzung sportlicher MaRnahmen
in Verwaltungen umso wahrscheinlicher, je intensiver und umfassender die Kooperationen mit inter-
nen und externen Partnern sind. Allerdings ersetzen diese nicht die strukturelle Verankerung des
Sports in Form von personellen und finanziellen Mitteln in der Verwaltung.

15. Je groler das Vertrauen unter den Beschéftigten und gegentiber der Verwaltungsleitung, desto eher
gelingt die Einfuhrung und Umsetzung der sportlichen MalRnahmen, wahrend Misstrauen dies be-
hindert.

16. Steigt der Stellenwert von Sport und Gesundheit als Folge der Einrichtung eines VGM, steigt auch
die Unterstlitzung des Personalrats. Andersherum erhoht die Unterstitzung des Personalrats den
Stellenwert von Sport und Gesundheit in der Verwaltung.

17. Die Unterstlitzung des Personalrats hat einen Einfluss darauf, inwiefern sportliche MaRnahmen in
der Verwaltung legitimiert werden missen. Wenn der Personalrat dem Sport zugewandt ist, kann er
insbesondere die Einfihrung von Sportangeboten beférdern, auch wenn Flhrungskréafte den Einfiih-
rungsprozess (noch) nicht unterstitzen. Gleichwohl kann eine fehlende Unterstiitzung des Perso-
nalrats den Einfilhrungsprozess ausbremsen.

18. Die Anbindung der VGM-Tatigkeit an gesetzlich verpflichtete Aufgaben wie den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz oder das BEM erleichtert die Legitimation.

Was bedeuten die Ergebnisse nun in Bezug auf die Implementation eines Sportangebots im Rahmen
eines VGM? Ganz zentral ist, dass es nicht ausreicht, nur im Leitbild Gesundheit als Wert zu verankern.
Diese Entscheidung auf Programmebene vermag die Verwaltungskultur némlich nicht unmittelbar beein-
flussen; vielmehr muss dieser Leitwert auch in praktisches Handeln Ubersetzt werden. In der Erwartung,
dass sich Werte in der Organisation allenfalls in einem langfristigen Prozesse verandern lassen, filhrt kein
Weg daran vorbei, die Flhrungskréafte in den Planungsprozess einzubinden und von der Wichtigkeit ge-
sundheitsrelevanter Themen in der Verwaltung zu Uberzeugen. Denn diese sind machtvolle Entschei-
dungstrager in der typischerweise hierarchisch gepragten Kommunalverwaltung.

Doch wie kann es gelingen, insbesondere machtvolle Entscheidungstrager zu Gberzeugen, ein VGM zu
untersttzen? Viel spricht daflir, dass die Partizipation der Verwaltungsmitglieder in diesem Wandlungs-
prozess eine notwendige Bedingung ist, um flachendeckend Akzeptanz fiir Veranderungen zu erzeugen
(vgl. auch Coch & French, 1948; Gassler, 1986; Lewin, 1958; Watson, 1975). Weitere Anhaltspunkte zur
Beantwortung dieser Frage lassen sich in den Empfehlungen der Expertinnen und Experten finden (vgl.
u. a. Kapitel 6.6.4). Die Frage lasst sich aber auf Basis der Ergebnisse nicht abschliefend beantworten,
woraus sich weiterer Forschungsbedarf ableiten lasst.

Wird auf Basis der Ergebnisse ein Idealtypus konstruiert, der aufzeigt, unter welchen Voraussetzungen
Sport im VGM idealtypisch implementiert werden kann, so zeichnet sich dieser primar durch einen hohen
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Stellenwert von Sport und Gesundheit in der Verwaltung aus, weil sich daraus (fast) alles ergibt. Denn
die Entscheidungen in Bezug auf den Sport werden in jeder Phase der Veranderung mafigeblich durch
diesen beeinflusst. Die Aufnahme und Anerkennung von Sport und Gesundheit als Leitwert in der Ver-
waltungskultur ist somit eine — oder besser gesagt — die zentrale Gelingensbedingung fir sportliche MaRk-
nahmen in kommunalen Verwaltungen. Fir die Realisierung des Idealbilds einer gesunden Verwaltung270
mussen diese die traditionelle Verwaltungskultur in Frage stellen und, vor dem Hintergrund eines gesell-
schaftlichen Wertewandels in Bezug auf gesundheitsrelevante Themen, neugestalten und sich fiir den
Wandel éffnen. Dafiir ware ein erster Schritt, im Leitbild das Thema Gesundheit als Leitwert zu benennen,
womit sich Entscheidungen in diesem Rahmen als richtig rechtfertigen lieRen.

Daneben scheint das Mal an Vertrauen, welches auf Organisationsebene und unter den Verwaltungs-
mitgliedern besteht, von Bedeutung zu sein. Idealerweise ist die Verwaltungskultur von einem hohen Maly
an Vertrauen gepragt, welches einerseits davon entlastet, in den Entscheidungen in Bezug auf das Sport-
angebot seitens der Verwaltungsfihrung eine ausbeuterische Intention zu vermuten, die die Akzeptanz
der sportlichen Malinahmen behindert. Andererseits sinkt durch Vertrauen in der Belegschaft das Hemm-
nis, gemeinsam mit den Kolleginnen und Kollegen sowie der Fiihrungskraft Sport zu treiben.

Ein Idealtypus zeichnet sich zudem dadurch aus, dass die VGM-Akteure gut intern und extern vernetzt
sind. Dies ist einerseits fur Kooperationen sowie fir den Erfahrungsaustausch und Erkenntnisgewinn mit
Partnern aus der Umwelt von Vorteil, andererseits bedarf es auch einer internen Vernetzung der Arbeits-
gruppen, um Synergieeffekte zu nutzen und Ressourcen zu sparen. Zwar scheinen gerade Verwaltungen
mit einem etablierten Sportangebot von der Legitimationspflicht weitgehend entlastet zu sein, weshalb
ein Wirkungsnachweis nicht zwingend erbracht werden muss. Dennoch scheint eine valide Evaluation fiir
eine bedarfsgerechte und zielgerichtete Ressourcenplanung sinnvoll zu sein. Des Weiteren sollten die
VGM-Akteure weitestgehend Entscheidungsmacht Gber die Inhalte und den Einsatz des zur Verfligung
gestellten Budgets haben, wodurch Entscheidungsprozesse beschleunigt werden kénnen. Bei der Ein-
fihrung des Sportangebots ist auch der Personalrat als einflussreicher Akteur im verwaltungsinternen
Machtkreislauf zu beriicksichtigen, da dieser gegenlaufig zur tblichen Top-Down-Logik 6ffentlicher Ver-
waltungen mit Entscheidungsmacht ausgestattet ist. Idealerweise wird der Personalrat friihzeitig in den
Prozess eingebunden, um nicht den Eindruck zu erwecken, diesen in seiner Tatigkeit und Funktion als
Anlaufstelle flr Personalbelange unterwandern zu wollen.

Uberdies weist ein Idealtypus eine an der VerwaltungsgroRe orientierte, interdisziplinare und qualifizierte
Personalausstattung auf, die dem umfangreichen Tatigkeitsprofil der VGM-Akteure gerecht wird.2’* Ob
bei der Stellenbesetzung der VGM-Akteure eine sportwissenschaftliche Qualifizierung den Konigsweg
darstellt, ist auf Basis der Befunde sicherlich vorschnell geurteilt. Allerdings lassen sich erste Hinweise
flr eine besondere Eignung dieser Berufsgruppe flr die Tatigkeit im VGM nicht leugnen. Eine akademi-
sche Ausbildung, mit fundierten Kenntnisse im Bereich des Gesundheitsmanagements sowohl auf der
operativen als auch der planerischen und evaluierenden Ebene scheint allerdings idealtypisch zu sein.
Letztlich braucht es einen oder mehrere verwaltungsinterne Kiimmerer, der oder die daflir Sorge tragen,
dass Sport und Gesundheit konstant in der Verwaltungskommunikation prasent ist.

210 Sofern gesund im Sinne einer funktionstiichtigen Verwaltung mit Rahmenbedingungen, die Gesundheit befordern,
verstanden wird.

211 Zu glauben, dass eine Person mit nicht einmal 20 Stunden pro Woche, wie im Fall D, die umfangreichen Aufgaben
im VGM gewissenhaft und zweckdienlich erfiillen kann, scheint an dieser Stelle fast schon bizarr.
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Schlussendlich zeichnet sich ein Idealtypus dadurch aus, dass dieser die Bedingungen fiir eine hohe
Teilnahmebereitschaft beachtet, die sich in der Praxis bewahrt haben, um sich die bereits erlduterte Ar-
gumentations- und Legitimationsbasis zu schaffen. Denn erst, wenn genligend Beschaftigte an den An-
geboten teilnehmen, ergibt es zum einen Sinn, Sport anzubieten, und zum anderen bietet dies erst die
Chance, dass die angestrebten Wirkungen auch eintreten.

Fasst man die Ergebnisse zu den Bedingungen fiir eine hohe Teilnahmebereitschaft zusammen, zeigen
sich sowohl direkt beeinflussbare Stellschrauben als auch solche, welche nicht unmittelbar beeinflusst
werden konnen (vgl. Abbildung 25). Direkt beinflussbare Stellschrauben sind die Art und der Umfang der
Informationsweiterleitung, die organisatorischen Rahmenbedingungen, wie Angebotsort, -zeit und -art,
sowie das Einbinden der Flihrung und der Beschaftigten in den Planungsprozess. Durch die Partizipation
der Verwaltungsmitglieder werden Betroffene zu Beteiligten.

Optimal scheint es dabei zu sein, mehrere Formen von Beteiligungsstrukturen anzubieten. So liefern Be-
darfsermittlungen und Befragungen Erkenntnisse Uber die Interessen, Bedarfe und Winsche der Be-
schaftigten, wahrend die Einbindung Uber die Rolle als Multiplikatoren Uberdies ein hdheres Malk an Be-
teiligung und Engagement erlaubt, da Kommunikation sowohl Top-down als auch Bottom-up méglich ist.
Damit das Multiplikatorenprogramm erfolgreich ist, bedarf es der Wertschatzung dieser Aufgabe, die
bspw. durch das Bereitstellen von zeitlichen Ressourcen durch die Flihrungskraft zum Ausdruck gebracht
werden kann. Die Unterstlitzung der Fihrung ist zentral, da diese mit weiteren Bedingungen verknupft
ist. Durch die Einbindung und Sensibilisierung der Fuhrung fur gesundheitsrelevante Themen und ihre
Rolle als Vorbild kénnen hierarchisch bedingte Hemmschwellen und Barrieren abgebaut werden. Hervor-
zuheben ist an dieser Stelle die personliche Ansprache, die von den Befragten als besonders forderlich
bewertet wird und die mittels verschiedener Akteure erfolgen kann (z. B. Flihrungskrafte, Multiplikatoren).
Ferner empfiehlt es sich, vielfaltige Kanale zur Informationsweiterleitung zu nutzen und insbesondere
Beschaftigte, ohne Bildschirmarbeitsplatz Uber analoge Formate und die direkte Ansprache zu informie-
ren. Die organisatorischen Rahmenbedingungen bieten zudem vielféltige Mdglichkeiten, die Angebote
sowohl an die Zielgruppe als auch die verfolgten Ziele anzupassen. Darilber hinaus ist es forderlich,
Anreize zur Teilnahme an sportlichen MaRnahmen wie z. B. die Ubernahme der Kosten zu setzen. Die
Anrechnung der Sportzeit als Arbeitszeit sollte wohlUberlegt eingesetzt werden.

Nicht beeinflussbar ist die vielfaltige Beschaftigungsstruktur, die die Planung der Angebote erschwert.
Darlber hinaus kdnnen personenspezifische Faktoren (Motivation, Einstellung, Interesse) bedingt durch
SensibilisierungsmaBnahmen oder die Verwendung eines breiten Sportbegriffs (Bewegung, Spaziergang
etc.) positiv beeinflusst werden. Die Anpassung der organisatorischen Rahmenbedingungen an die je-
weilige personenspezifische Situation (z. B. Arbeitszeit) schafft teilweise Abhilfe, 16st aber nicht alle
Grinde fir die Nicht-Teilnahme auf. Das Verwaltungsklima ist eine weitere Stellschraube, die nicht direkt
beeinflusst werden kann, aber durchaus einen Einfluss auf die Teilnahmebereitschaft hat. Eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit ist in diesem Zusammenhang forderlich, wahrend Misstrauen in jedweder Form
die Teilnahmebereitschaft behindert.
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Abschlieend stellt sich die Frage, ob &ffentliche Verwaltungen tberhaupt ein Gesundheitsmanagement
brauchen. Dies lasst sich in der Weise beantworten, dass diese ein VGM, wie eingangs erlautert, aus
Existenzgriinden nicht bendtigen. Allerdings lasst sich feststellen, dass die Veranderung der Verwaltungs-
umwelt diese aufgrund der fiir sie typischen strukturellen Rahmenbedingungen vor grofie Herausforde-
rungen stellt. Die damit einhergehenden Veranderungen der Organisationsablaufe, z. B. durch das NSM
und die Digitalisierung, haben teils nichtintendierte Nebenwirkungen innerhalb der Verwaltung zur Folge
gehabt. Dadurch ist die Funktionserfiillung, im Sinne der Erflllung 6ffentlicher Aufgaben fir die Birger-
schaft, anfallig fir Stdrungen. Diese zeigen sich vorrangig auf Ebene des Personals und der Verwaltungs-
kommunikation, so dass das Personal schlussendlich den anfallenden Aufgaben nicht mehr angemessen
nachkommen kann. Daher sieht ein GroRteil der befragten Verwaltungsakteure das VGM unter der Pra-
misse einer erfolgreichen Verwaltungsarbeit und vor dem Hintergrund hoher Krankenstande sowie eines
wahrgenommenen BGM- und VGM-Trends als alternativios und zwingend erforderlich an:

,Diese Gedanken kommen daher, dass ich sehe, dass A was ich in meiner alten Behorde erlebt
habe, aber auch was die Kommunen um uns herum auf die Beine gestellt haben. Das, was ich (iber
meine Netzwerke so wahrnehme, das ist das, wir hinken vielleicht hinterher, aber letztendlich ist das
kein Unterschied zu jedem anderen Unternehmen am Markt. Man muss dafir Sorge tragen, gesunde
Arbeitsplatze zu schaffen, um die Leute letztendlich auch bei der Arbeit zu haben und nicht im Kran-
kenstand. Von daher lauft es darauf hinaus. Ist fiir mich eine ganz normale und erforderliche Ent-
wicklung.” (IP-G, TrKG, Pos. 158)
Die meisten der befragten Akteure in den Kommunalverwaltungen sind deshalb davon Uberzeugt, dass
der Sport auch zukiinftig im Rahmen eines VGM fiir 6ffentliche Verwaltungen von Bedeutung sein wird

bzw. sogar an Bedeutung gewinnen wird.

Hierfiir gilt es Beratungskonzepte fiir eine erfolgreiche strukturelle Verankerung des VGM in den Ent-
scheidungsstrukturen von kommunalen Verwaltungen zu entwickeln. Denn auch wenn sich Parallelen
zwischen BGM und VGM zeigen, wurden einige verwaltungsspezifische Unterschiede seitens der Befrag-
ten konstatiert. Diese zeigen sich primar in einer omniprasenten Legitimationspflicht der Verwaltungen im
Umgang mit offentlichen Geldern, in hierarchisch verfestigten Kommunikationswegen sowie in einer ge-
ringer ausgepragten Innovationsfreudigkeit, die teils funktional begrindet werden kann. Vor diesem Hin-
tergrund erscheint es nachtraglich weiterhin als sinnvoll, begrifflich zwischen BGM und dem Gesundheits-
management Offentlicher Verwaltungen zu unterscheiden, um die Akteure fir diese Differenzen sensibel
zu machen. In manchen Fallen st6t man in diesem Kontext auf den Begriff des Behérdlichen Gesund-
heitsmanagements, welchen auch einer der Befragten im Interview verwendet hat. Da eine Behdrde ein
Organ der Verwaltung ist, erscheint der Begriff des Verwaltungsgesundheitsmanagements allerdings
nach wie vor passend. Um sich letztlich nicht in begrifflichen Spitzfindigkeiten zu verlieren, soll an dieser
Stelle festgehalten werden, dass zumindest der BGM-Begriff in diesem Kontext ungeeignet erscheint.
Denn im Vordergrund steht die Erkenntnis der unterschiedlichen Organisationsstrukturen und deren Be-
deutung fiir den Steuerungsversuch. Um Steuerungsdefizite aufgrund einer fehlenden Berlcksichtigung
der Eigenlogik der Organisation zu vermeiden, ist es folglich erforderlich, verwaltungsspezifische Hand-
lungsempfehlungen abzuleiten. Ein erster Aufschlag wurde daftir mit der Beschreibung des Idealtyps auf
Basis der Ergebnisse in diesem Kapitel gemacht. Damit ist dieses Thema aber bei weitem noch nicht
erschopfend erforscht, sondern dient als Ausgangspunkt fir weitere Forschung.

Darber hinaus liefern die Daten vorsichtige Hinweise auf Basis der geteilten Erfahrungen der Befragten,
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die auf mdgliche Potenziale des Sports in Bezug auf eine verbesserte Steuerungsleistung tber das Me-
dium Vertrauen hindeuten. Gleichzeitig gibt es Hinweise auf SchlieBungsmechanismen des Sports (z. B.
individuelle Praferenzen, Freiwilligkeit der Teilnahme, Kosten), die Grenzen flr die Entfaltung mdglicher
Potenziale setzen konnen. Da der Wirkungsnachweis von Sport im VGM nicht Ziel dieser Arbeit war, gilt
es hier, weiter zu forschen und diese Nebenbefunde hinsichtlich eines mdglichen Kausalzusammenhangs
mit dem Sport zu untersuchen. Vor diesem Hintergrund erscheint es fruchtbar, gezielt verschiedene Arten
von Sportangeboten und deren Einfluss auf Faktoren wie Kommunikation, Vertrauen und Zusammenar-
beit zu priifen. Ziel muss es sein, valide Erkenntnisse Uber die Wirkungen von bestimmten Sportangebo-
ten zu liefern, um Mittel und Zweck bei der Auswahl besser aufeinander abstimmen sowie Ressourcen
effektiv und effizient einsetzen zu kénnen.

Folglich besteht fiir die Sportwissenschaft weiterer Forschungsbedarf. Die Arbeit bietet dafiir — wie an
mehreren Stellen bereits angedeutet — einige neue Anknlpfungspunkte und Forschungsfragen. Darliber
hinaus sind die aus den Befunden abgeleiteten Zusammenhangshypothesen zu priifen. Das Zusammen-
hangsmodell kann dabei als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines quantitativen Messinstruments fur
die Beratung, Selbstreflektion und quantitative Erfassung des Ist-Zustands dienlich sein. Generell bedarf
es quantitativer Untersuchungen, die reprasentative Daten liefern kdnnen. Uberdies kénnen die Erkennt-
nisse aus den vorliegenden Fallstudien mit weiteren Fallen abgeglichen werden. Wie sich gezeigt hat,
kénnen sich die Verwaltungsorganisationen im Typus unterscheiden; dabei wurden regionale Unter-
schiede bisher noch nicht untersucht. Daher erscheinen weitere Untersuchungen aufgrund der Diversitat
der Verwaltungsorganisationen vielversprechend. Hier gilt es den Fokus gezielt auf kleinere Kommunal-
verwaltungen zu richten (z. B. Kleinstadte oder andere kleine Mittelstadte), um die in dieser Studie unter-
reprasentierte Gruppe im Vergleich zu groReren Verwaltungsorganisationen zu untersuchen. Auch
Langsschnittuntersuchungen flr die eingehende Prifung der phasenspezifischen Erkenntnisse dieser
Arbeit kdnnten lohnenswert sein, um das Problem der retrospektiven Betrachtung zu beheben.22 Zudem
kénnte die Sichtweise der Beschaftigten in die Analyse einbezogen werden, da nun erste Erkenntnisse
gesammelt wurden, die ein Anknipfungspunkt fur Mitarbeiterbefragungen sein kdnnen.

Aus Sicht des Deutschen Netzwerks fur Betriebliche Gesundheitsforderung misse auf den Feldern BGF
und BGM in 6ffentlichen Verwaltungen kein Neuland betreten werden. Es gebe erprobte Methoden und
fehle auch nicht an Wissen, Kdnnen und Erfahrung. Vielmehr werde die Zukunft der Gesundheitsforde-
rung durch die Akteure im offentlichen Dienst bestimmt (vgl. dbb, 0. J., S. 6f). Mit dieser Arbeit soll dieser
Ansicht nicht in allen Punkten widersprochen werden. Allerdings fehlt es, auch wenn aufgrund der Erfah-
rungen aus dem BGM kein absolutes Neuland betreten wird, insbesondere im Einflhrungsprozess an
spezifischem Wissen, teils am Kdnnen und vor allem an Erfahrung. SchlieBlich wurde in dieser Arbeit
deutlich, dass die Planung sportlicher MaBnahmen allein schon unter der Pramisse, eine hohe Teilnah-
mebereitschaft zu erreichen, aufgrund der vielfaltig, verknipften Stellschrauben und der organisations-
spezifischen Barrieren umfangreich und anspruchsvoll ist. Dagegen kann dem Punkt zugestimmt werden,
dass die Zukunft des VGM in den Handen der Verwaltungsakteure liegt — und ergénzend dazu - in wel-
chem Malie diese es als bedeutsam wahrnehmen.

212 Aufgrund der beobachteten, langsamen Entscheidungsprozesse in Kommunalverwaltungen ist anzunehmen, dass
dafiir ein deutlich Iangerer Erhebungszeitraum von mehreren Jahren erforderlich ist.
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Anhang 1

Fragebogen fiir die quantitative Befragung

Kurzfragebogen zum Standort und Sportangebot

Herzlichen Dank, dass Sie sich Zeit fir diesen Fragebogen nehmen!

Im Rahmen meines Promotionsvorhabens beschaftige ich mich mit der Rolle des Sports im Gesundheits-
management von Offentlichen Verwaltungen. Ich verstehe Sport im Sinne eines weiten Sportverstandnis
und schliee damit vielfaltige Sport- und Bewegungsformen mit ein.

Dieser Kurzfragebogen hat zum Ziel, Informationen uber lhre Verwaltung und das Sportangebot lhrer
Verwaltung zu erhalten. Die Beantwortung des Fragebogens dauert ca. 5 bis 15 Min.

Hinweise:

e |hre Antworten werden flr die spatere Auswertung anonymisiert, so dass ein Rlckschluss auf
Sie als Person oder Ihre Verwaltung nicht moglich ist.

o Eine Weitergabe der Daten an Dritte ist ausgeschlossen.

o Bitte beantworten Sie die Fragen immer nur mit einem Kreuz, es sei denn die Frage ist entspre-
chend gekennzeichnet mit: Mehrfachnennung moglich.

e Bei manchen Fragen ist es auch moglich, einen kurzen Freitext einzugeben.

o Bitte flillen Sie den Fragebogen vollstandig aus.

e Es handelt sich bei diesem Dokument um ein Formular, dass Sie direkt am PC ausflillen, ab-
speichern und anschliefend per E-Mail zurlicksenden konnen.

Bitte senden Sie den Fragebogen ausgeflllt an die folgende E-Mail-Adresse zuriick:

Lisa.Sennefelder@uni-paderborn.de

Falls Sie Fragen oder Anmerkungen zum Fragebogen oder generell zur Studie haben, kénnen Sie mich
ebenfalls gerne (ber diese E-Mail-Adresse oder telefonisch unter 05251 603132 kontaktieren.

Herzlichen Dank fr Ihre Mitwirkung!

Lisa Sennefelder


mailto:Lisa.Sennefelder@uni-paderborn.de
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Teil A: Fragen zum Verwaltungsstandort
In diesem Abschnitt werden ein paar grundlegende Fragen zu lhrer Verwaltung gestellt.

1. Wie viele Einwohner leben am Standort Ihrer Kernverwaltung?

O Unter 10.000 Einwohner O Ab 50.000 Einwohner
O Ab 10.000 Einwohner O Ab 100.000 Einwohner
O Ab 20.000 Einwohner O Ab 500.000 Einwohner

2. Geben Sie auf einer Skala von 1- 10 die Strukturstarke der Region an, in der Ihr Verwaltungsstand-
ort liegt.

Strukturstark Strukturschwach

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[ O O O O O O O O O

3. Wie viele Beschaftigte hat lhre Kernverwaltung (ungeféhre Anzahl reicht aus)?
Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

4. Bietet Ihre Verwaltung ein Sportangebot flir die Beschaftigten an?
O Ja I Nein

Wenn nein: Ist fir die Zukunft ein Sportangebot fur die Beschaftigten Ihrer Verwaltung geplant?
O Ja [ Nein

5. Bietet Ihr Arbeitgeber Anreize fiir die Teilnahme an Sportangeboten?
] Nein

[ Ja, und zwar (Mehrfachnennungen méglich):
[ Bezuschussung von Mitgliedsbeitragen und Kursgebihren bei privaten Anbietern
[0 Bezuschussung von Mitgliedsbeitragen und Kursgebiihren als Sportvereinsmitglied
O Belohnungsanreize und/oder Pramien
[ Sonstiges: Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.
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Teil B: Fragen zur Bedeutung des Sports

Im Folgenden geht es um die Bedeutung des Sports in éffentlichen Verwaltungen. Mich interessieren Ihre
personlichen Einschatzungen!

6. Wie wird sich Ihrer Ansicht nach insgesamt die Bedeutung von Sportangeboten fiir die Beschaftig-
ten kommunaler Verwaltungen in den nachsten Jahren entwickeln?
Die Bedeutung des Sports in kommunalen Verwaltungen wird ...

stark zunehmen stark abnehmen
1 2 3 4 5
O O O O O

7. Wie wird sich Ihrer Ansicht nach insgesamt die Bedeutung von Sportangeboten fir die Beschaftig-
ten lhrer Stadtverwaltung in den néchsten Jahren entwickeln?
Die Bedeutung des Sports in unserer Verwaltung wird ...

stark zunehmen stark abnehmen
1 2 3 4 5
O O O O O

Wenn lhre Verwaltung kein Sportangebot fiir die Beschaftigten hat, ist die Befragung an dieser Stelle
beendet. Herzlichen Dank fiir die Teilnahme!

Wenn lhre Verwaltung den Beschaftigten ein Sportangebot unterbreitet, fahren Sie bitte mit Abschnitt C
,Fragen zum Sportangebot‘ und der Frage 8 fort.

Teil C: Fragen zum Sportangebot

In diesem Abschnitt geht es um die Organisation und die Art des Sportangebots lhrer Verwaltung.

8.  Wie viele der Beschaftigten nehmen prozentual gesehen schatzungsweise am Sportangebot Ihrer
Verwaltung teil?

O Weniger als 10%

010% - 30%

0 31% - 50%

051% - 70%

O 71% - 90%

1 Mehr als 90%

(] Kann ich nicht beantworten
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10.

1.

Die Organisation und Durchfiihrung des Sportangebots ist ... (Mehrfachnennungen méglich)
[ Dezernats-/Fachbereichs- oder Abteilungsubergreifend

[0 Dezernats-/Fachbereichs- oder Abteilungsspezifisch
O auf bestimmte Beschaftigungsgruppen ausgerichtet
0] Kann ich nicht beantworten

Von wem kann das Sportangebot in Anspruch genommen werden? (Mehrfachnennungen méglich)
[ Beschéftigte

[0 Ehemalige, aus dem Erwerbsleben ausgeschiedene Beschaftigte (Rentner, Pensionére)
[0 Angehdrige der Beschaftigten

O Externe

0] Kann ich nicht beantworten

Welche Sportarten werden in der/den Sportgruppe/n betrieben? (Mehrfachnennungen méglich)

[ (Step)Aerobic [J Rudern

O] Badminton 0 Schwimmen

1 Basketball [ Squash

[0 Bowling/Kegeln [ Tanzen

O FuBball [ Tennis

O Golf O Tischtennis

[0 Handball [ Volleyball

O Kraftsport (mit und ohne Gerate) 0 Wandern

[ Klettern, Bouldern [0 Wassergymnastik, Aquafitness
[ Laufen, (Nordic) Walking [ Wirbelsaulengymnastik, Riickenkurse
[J Radsport [ Yoga, Pilates, Qigong etc.

[ Sonstiges: Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

[ Kann ich nicht beantworten

Nun méchte ich etwas Uber die Art und Weise, wie |hr Sport organisiert ist, erfahren:

12.

Wer organisiert das Sportangebot?

[ Der Arbeitgeber (weiter mit Frage 13)

[ Die Beschéftigten als selbstorganisierte Sportaktivitaten (von Beschaftigten fiir Beschaftigte) (wei-
ter mit Frage 14)

[ Beides (weiter mit Frage 13)
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13.

14.

15.

16.

17.

In welcher Form findet das vom Arbeitgeber organisierte Sportangebot fiir die Beschaftigten lhrer
Verwaltung liberwiegend statt?

13.1 Organisationsform: [ In geschlossenen Sportgruppen (nur nach Anmeldung)
[ In offenen Sportgruppen (ohne Anmeldung jederzeit zuganglich)

13.2 Angebotsdauer: [ Zeitlich unbegrenztes und fortlaufendes Kursangebot
O Zeitlich begrenztes Kursangebot

13.3 Angebotsrhythmus: [0 RegelméaRig wochentlich
[0 Regelmalig monatlich
[0 RegelméRig jahrlich z.B. Gber einen festgelegten Zeitraum

Gibt es einmalig/unregelmaRig stattfindende Sportaktivitaten fiir die Beschaftigten lhrer Verwal-
tung?
(1 Nein
[ Ja, und zwar (Mehrfachnennungen méglich):
O Eigene Turniere
[0 Gemeinsame Teilnahme an Sportveranstaltungen
[ Eigene, sportliche Aktionstage
[ Sonstiges: Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.
01 Kann ich nicht beantworten

Arbeitet Ihre Verwaltung beim Sportprogramm mit Kooperationspartnern zusammen (z.B. Sportver-
ein, Krankenkasse, private Sportanbieter etc.)

1 Nein
[ Ja, und zwar: Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

Wird das Sportangebot von mindestens einem/r hauptamtlichen Mitarbeiter*in verwaltet?
O Ja ] Nein

Welche Qualifikation ist flr die praktische Anleitung des Sportangebots aus Verwaltungssicht min-
destens erforderlich? (Mehrfachnennungen mdéglich)

[0 Berufsqualifizierender Abschluss (z.B. Physiotherapeuten, Gymnastiklehrer*in, Sportlehrer®in,
Sportwissenschaftler*in etc.)

[ Sportartspezifische Trainerlizenz

O Allgemeine Ubungsleiterlizenz

[ Keine sportspezifische Qualifizierung

[1 Kann ich nicht beantworten
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18.

19.

20.

16.1 Erachten Sie in diesem Kontext eine sportfachliche Qualifikation, z.B. in Form eines
Trainerscheins oder eine sportspezifischen Ausbildung, als notwendig?

O Ja O Nein

Ist das Sportangebot flir Ihre Beschaftigten kostenlos?
O Ja O Nein

Stellt die Verwaltung fiir das Sportangebot Raumlichkeiten zur Verfligung?
O Ja I Nein

Kann das Sportangebot wahrend der Arbeitszeit genutzt werden?
O Ja O Nein

20.1  Wird die Sportzeit als Arbeitszeit angerechnet?
O Ja O Nein

Herzlichen Dank fiir Inre Teilnahme an der Befragung! Wenn Sie noch Anmerkungen zum Forschungs-
vorhaben oder zum Fragebogen haben, kdnnen Sie diese hier im Textfeld mitteilen:

Klicken oder tippen Sie hier, um Text einzugeben.

Bitte speichern Sie die Datei ab und senden sie mir an folgende Adresse:

Lisa.Sennefelder@uni-paderborn.de


mailto:Lisa.Sennefelder@uni-paderborn.de

Anhang 1 263

Interviewleitfaden

Frage

fiir Einstiegsfragen zur Person und Funktion

Zunachst mochte ich lhnen gerne einige Fragen zu lhrer Funktion und Ihrem Tétigkeitsbereich
hier in der Verwaltung stellen.

Al Wie lange Uben Sie diese Funktion aus?
e
Koénnen Sie kurz Ihren Téatigkeitsbereich bzw. Ihre Aufgaben erlautern?

Haben Sie den Einflihrungsprozess des Sportangebots begleitet? (falls nicht, kann es sein, dass
manche Fragen nicht beantwortet werden kdnnen)

Welche berufliche Qualifikation haben Sie erworben, um diese Funktion auszuiiben?
Alle Wenn der berufliche Bezug durch die Qualifikation nicht direkt klar sein sollte:

Welchen Bezug haben Sie zum Thema Sport und Gesundheit bzw. Gesundheitsmanagement?

Fragen zu Umweltveranderungen

In den Verwaltungsorganisationen wurde in den letzten Jahren u. a. durch das Neue Steuerungs-
modell einige Neuerungen und Umstrukturierungen angestof3en.

Wie war das bei lhnen?
Alle Wie hat sich dadurch die Arbeit in Ihrer Verwaltung verandert?

- Arbeitsverdichtung
Birgerkontakt

- Neue/Mehr Aufgaben
- Verantwortung

Es gibt auch in Verwaltungen eine fortschreitende Technologisierung und Digitalisierung.
Wie sieht es in lhrer Verwaltung aus?

Glauben Sie, dass sich das hier auf die Gesundheit der Mitarbeiter*innen auswirkt?

Ale - Wenn ja, wie?

- Zeitdruck

- Stress

- Belastung héher/gleich/niedriger

- Kommunikation erleichtert/erschwert

In einigen Branchen wird zunehmend ein Fachkraftemangel beklagt.

Al Ist das fiir Sie in Ihrer Verwaltung auch ein relevantes Thema?
e
Wenn ja:

- Wie gehen Sie hier in der Verwaltung damit um?
- Wirkt sich das auch auf die Gesundheit der Beschéftigten hier aus?

Gibt es noch andere Entwicklungen als die hier besprochenen, wo Sie merken, dass sich diese

Alle langfristig auf die Gesundheit der Mitarbeiter*innen auswirken?
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Fragen zum Sport im VGM

Veranderungsnotwendigkeit, Prozess und Planung

Alle

Werfen wir mal einen Blick auf das Thema Sport in Verwaltungen.
Wie kam das Thema Sport in |hrer Verwaltung auf?

- Initiierung durch eine bestimmte Person

Falls zutreffend: Wer hat das Sportangebot urspriinglich initiiert?
- Wahrnehmung von Umweltherausforderungen
- Dem Trend anderer Organisationen folgend

Ohne
Sport

Wo stehen Sie aktuell im Planungsprozess des Sportangebots?

Alle

Und wer hat letztlich entschieden, dass das Sportangebot eingeflihrt wird/werden soll?

Alle

Wie wurde darauf reagiert?

- Akzeptanz
- Freude
- Gleichgultigkeit
- Ablehnung
Fanden alle Beschéftigten diese Entscheidung gut?

Alle

Was mdchten Sie (aus Sicht der Verwaltung) mit dem Sportangebot erreichen? Warum Sport?

Alle

Wer legt die Ziele und Malnahmen fest?

- Inwelchem Male sind/waren die Beschaftigten an dieser Planung beteiligt?

Mit Sport

Nach welchen Kriterien wurde das Sportangebot ausgewahit?

- Auf Basis der angestrebten Ziele
- Interesse der Beschaftigten
- Wissenschaftliche/Fachliche Erkenntnisse

Falls zutreffend: Sport wird Abteilungstibergreifend, Abteilungsspezifisch und/oder fiir be-
stimmte Beschaftigungsgruppen angeboten. Welche Gruppen betrifft das und warum? Unter-
schiede zum abteilungstibergreifenden Angebot?

Ohne
Sport

Haben Sie spezielle Kriterien, nach denen Sie das Sportangebot auswahlen?

- Auf Basis der angestrebten Ziele
- Interesse der Beschéftigten
- Wissenschaftliche/Fachliche Erkenntnisse

Alle

Wie wird das Sportangebot finanziert? (bzw. Wie soll das Sportangebot finanziert werden?)

- Zuschusse

- Krankenkassen

- Steuergelder

- Teilnehmerbeitrag

Alle

Mussen Verwaltungen solche Angebote wie den Sport besonders legitimieren?
(gegebenenfalls ausfihren: im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen, da andere Finanzierung)

- Einsatz von Ressourcen
- Wirkungsnachweis

Wie war das hier beim Sportangebot?
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Sie haben im Fragebogen angegeben, dass Sie Unterstlitzung durch
hatten.
Wie sieht diese Unterstlitzung aus?
Gab es noch andere, die dabei unterstitzt haben?
Mit Sport | - Wer?
- Wie?
Falls keine Untersttitzung im Fragebogen angegeben: Wurden Sie bei der Einfilhrung des Sport-
angebots unterstiitzt?
- Vonwem?
- Wie?
oh Werden Sie bei der Einfilhrung des Sportangebots unterstiitzt?
ne
Sport - Vonwem?
- Wie?
Alle Ist sonst noch jemand am Planungsprozess beteiligt?
- Wie sieht diese Beteiligung aus?
Nachfrage zur Angabe im Fragebogen: Ist der/die hauptamtliche Mitarbeiter*in extra fiir das Ge-
Mit Sport | Sundheitsmanagement bzw. den Sport angestellt worden? Ja/Nein
Welchen Anteil hat die Organisation des Sports an der Stelle?
Wie werden die Beschaftigten (iber das Sportprogramm informiert? (Stichwort: Kommunikations-
wege)
- Digital via Intranet/Internetseite
- Whats app
Alle _ E-Mails
- Mundpropaganda
- Schwarzes Brett
- Printmedien/Flyer/Programmheft etc.
- Personliche Ansprache
Welche Voraussetzungen wurden fir das Sportangebot geschaffen?
- Ré&umlichkeiten und Material
- Personal
Al - Extra Sportzeiten (z.B. wahrend der Arbeitszeit)
e
Was halten Sie zusatzlich fur hilfreich, um in einer Verwaltung ein Sportprogramm einzufiihren?
- Relevanz/Sensibilitat fur das Thema,
- Zusprache vom Vorgesetzten
- Veranderungsbereitschaft
Gab oder gibt es Kritik am Sportangebots?
- Vonwem?
Alle - Wie duRert sich diese?
- Warum?
Wenn ja, wie wurde damit umgegangen? (Lésungsansatze?)
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Welches sind die aus Ihrer Sicht groten Schwierigkeiten, die im Hinblick auf sportliche Malinah-
men in Verwaltungen zu bewaltigen sind?

Sensibilisierung und Initiierung

- Finanzierung
- Flrsprecher
Alle - Legitimierung
Sehen Sie Unterschiede im Vergleich zu Unternehmen, die Sport als BGM-Mafinahme anbieten?
Wenn ja, worauf flhren Sie das zurlick?
- Legitimation/Finanzierung
- Verwaltungskultur
Wirden Sie Ihre Verwaltung als innovationsfreundlich beschreiben? Ja/Nein
Worin zeigt sich das?
Hat das Ihrer Meinung nach mit der Verwaltungskultur zu tun?
Wenn nicht innovationsfreudig: Wie kam es dann trotzdem dazu, dass das Sportangebot imple-
mentiert wurde?
Alle Hat die Verwaltungskultur Ihrer Meinung nach einen Einfluss auf den Planungsprozess der sportli-
chen MalRnahmen (gehabt)?
- Initiierung
- Entscheidungsfindung
- Bereitstellen der nétigen Mittel
- Umsetzung
- Akzeptanz und Annahme durch die Beschaftigten
Wirden Sie sagen, dass die Mitarbeiter*innen in Ihrer Verwaltung offen und vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten? Ja/Nein
ghgg Sehen Sie das in Hinblick auf das geplante Sportangebot als férderlich (wenn ja) / hinderlich
P (wenn nein) an?
Kénnen Sie Ihre Antwort kurz erldutern?
Erwartungen an den Sport und Bewertung des Sportangebots durch die Befragten
Dafiir erst einmal ganz grundlegend die Frage: Wie wiirden Sie Erfolg in Verwaltungen definieren?
Alle Oder anders gefragt: Wann ist eine Verwaltung erfolgreich?
- Erfolgsindikatoren: Unterschiede Wirtschaft und Verwaltung
Woran messen Sie den Erfolg sportlicher Manahmen in lhrer Verwaltung? Oder anders gefragt:
Wann hat Sport einen Nutzen flir die Verwaltung? Woran wiirden Sie das festmachen?
- Mitarbeitergesundheit/ Verringerung der AU-Zahlen
Alle - Fachkraftebindung und -gewinnung

- Produktivitat der Beschaftigten

- Verbessertes Betriebsklima

- Schaffung einer Vertrauensbasis
- Verbesserte Kommunikation

- Hohere Arbeitszufriedenheit
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Wirden Sie sagen, dass die Mitarbeiter*innen in lhrer Verwaltung offen und vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten?
Hat der Sport darauf einen Einfluss gehabt?
- Folge oder Voraussetzung?
. Hat sich an dem Umgang miteinander seit dem Sportprogramm etwas verandert? Wenn ja, wie
Mit Sport | uRert sich dies?
- Kommunikation
- Informelle Kommunikationswege
- Informationsfluss
- Vertrauen
- Offenheit
- Hierarchieabbau
Kdnnen Sie aus eigener Erfahrung sonst noch irgendwelche Verénderungen durch den Sport in
Mit Sport | Ihrer Verwaltung feststellen?
- Wie dulern sich diese Veranderungen?
Ich nenne lhnen jetzt ein paar Einschatzungen, auf die Sie einfach mit Ja oder Nein antworten
kénnen:
Mit Sport Nehmen Sie es so wahr, dass das Sportangebot ihnen hilft,
... leichter neue Fachkréfte zu binden und zu gewinnen? Ja/Nein
... die Gesundheit der Beschattigten zu fordern? Ja/Nein
... das Betriebsklima zu verbessern? Ja/Nein
. Sie haben angegeben, dass etwa das Sportangebot nutzen. (siehe Kurzfragebogen)
Mit Sport _ _
Was glauben Sie, warum nutzen es manche nicht?
Einschétzung der Rolle des Sports
Sie haben im Fragebogen angeben, dass Sie glauben, dass der Sport im Gesundheitsmanagement
insgesamt an Bedeutung gewinnen/verlieren und bei lhnen an Bedeutung gewinnen/verlie-
Alle ren wird.
Konnen Sie lhre Einschatzung kurz erlautern?
AbschlieRende Fragen
Was haben Sie mit dem Sportangebot erreicht, was wollen Sie noch erreichen und warum?
Mit Sport | Was wiirden Sie anderen Verwaltungen, die Sport im Rahmen eines Gesundheitsmanagements
implementieren wollen, aus lhren bisherigen Erfahrungen heraus empfehlen?
oh Was sind lhre nachsten Schritte in diesem Prozess?
ne
Sport Was wirden Sie anderen Verwaltungen, die Sport im Rahmen eines Gesundheitsmanagements
implementieren wollen, aus lhren bisherigen Erfahrungen heraus empfehlen?
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Kodierleitfaden

Tabelle 30: Kodierleitfaden

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
K1: Erfasst alle Hinweise ,Also ich glaube, dass die Verwaltung immer  Beschreibung der
Organisation auf die kommunalen noch ein bisschen die alten Hierarchien drin  Strukturen und die ver-
K Verwaltungsstrukturen  hat und sich nicht so neumodern und kon- waltungsinternen Re-
ommunale . . . S . . .
Verwaltung und -merkmale insbe- zept|one!l aufstellt_z wie es in privaten Bere|- aktion auf Veranderun-
sondere an den befrag-  chen oft ist. Das fangt ja schon oft bei der gen der Umwelt, ohne
ten Standorten Kleidung an oder bei, ich sag mal, den gan-  die Bewertung der
zen rechtlichen Verwaltungsakten und Strukturen im Zusam-
Dienstanweisungen. Und da ist eine Verwal-  menhang mit dem
tung schon doch sehr altbacken, festgelegt ~ Sport (vgl. K3)
in ihren Strukturen® (IP-A2, TrKA, Pos. 100)
,[.-.] wir haben natirlich auch als sehr sozia-
ler Arbeitgeber sehr viele Menschen bei uns,
die schon mit grundlegenden Erkrankungen,
also Vorerkrankungen auch kommen oder
eben auch im Bereich der Schwerbehinde-
rung haben wir natirlich auch viele, wo wir /
vielleicht mehr als woanders.” (IP-G, TrKG,
Pos. 32)
K2: Erfasst alle Hinweise ,Bei uns gibt es den Steuerkreis. Das diirffen  Aussagen ber An-
Organisation darauf, wie sportliche Sie sich so vorstellen, dass" ist flr uns, f[]r fange uqd Initigtoren,
des Sports MaBnahmen am Stand-  unser [BGM-TEAM], das héchste Gremium.  Entscheider, Ziele und
ort geplant und umge- Da sitzen der Oberblirgermeister und die MaRnahmen, Finanzie-
setzt werden und wer Geschéaftsbereichsleitung drin und da wer- rung sowie den aktuel-
die Entscheidungstra- den dann die Fragen und Themen hereinge-  len Stand der Verwal-
ger sind fihrt und dort gibt es dann auch die Ent- tungen, die noch im
scheidung. Also das sind schon die obersten  Aufbau stecken
Fuhrungskrafte.” (IP-E, TrKE, Pos. 56)
K3: Erfasst alle Hinweise ,Ich meing, es ist ja kein Geheimnis, dass es  Ziele, Erwartungen, Er-
Bewertung darauf,.wig de.r Sport im in giner Verwaltung manchmal ein lbisschen folgsindikatoren, Be-
des Sports VGM hinsichtlich seiner  steifer zugeht, als in anderen Bereichen und  obachtungen und

Bedeutung und Funk-
tion aus Sicht der Ver-
waltungsakteure bewer-
tet wird

diese Sportveranstaltungen, die haben
schon dazu beigetragen zum einen, dass die

Leute eben mal ein bisschen lockerer gewor-

den sind, dass auch auf die Art und Weise
es moglich war zu netzwerken. Also, dass
eben amtsiibergreifend Kontakte geknlpft
werden konnten.” (IP-B, TrkKB1, Pos. 49)

,Das ist klar, dass Gesundheitsmanage-
ment, das sind nattirlich Bewegungspro-
gramme, ja, aber das ist eben sehr viel
mehr. (IP-B, TrkB1, Pos. 103)

,uUnd ich finde Bewegung, ja Bewegung,

Sport ist ja Bewegung. Bewegung macht halt

viel aus ob jetzt psychisch, physisch ein po-
sitiver Faktor auf den gesamten Organis-
mus.” (IP-L, TrKL, Pos. 102)

Sportverstandnis der
Befragten sowie die
Relevanz vom Sport im
VGM
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K4. Erfasst alle Hinweise ,Und was man sagen kann, die eigene Beschreibung der Ver-
Konstruktion aqf die situativen Um- \{Vahrne_hmung fir G.egun.dheit und dje Wich-  &nderungen in der Vgr-
der Entschei- stande der kommun_a- tigkeit flr Gesupdhen ist ja scho_n b§| dgq waltungsumyvelt sowie
dungssituation len Verwaltungen, die Menschen gestiegen. Das hat sich ja vollig verwaltungsinterne und

mit der Entscheidung in  verandert.” (IP-E, TrKE, Pos. 54) externe Einflussfakto-

Bezug auf die Einflih- [...] wenn man heute iberlegt, was macht ren auf die Gesundheit

rung eines VGM im wei- ™~ , ' der Beschéaftigten

ten und eines Sportan- einen modernen Arbeitgeber aus, dann ge-

gebot im engen Sinne hort da§ dazu. Umso mehr der blete.t, umso

in Verbindung gebracht besser ist es. Das macht auch vor einer Ver-

werden kénnen waltung nicht halt.” (IP-F2, TrKF1.2, Pos. 89)
Kb: Umfasst alle Faktoren,  ,Das Problem istimmer die finanzielle Situa-  Barrieren und Gelin-
Barrieren und die sportliche Mafinah- tion einer Kommune, die gerade jetzt bei uns  gensbedingungen auf
Gelingensbe- men in Kommunalver- auch sehr, sehr schlecht ist. Und wir haben Organisations- und
dingungen waltungen behindern o-  zurzeit eine Haushaltssperre. Bedeutet alle ~ Umweltebene

der befordern

freiwilligen Leistungen, nicht externe, son-
dern interne freiwillige Leistungen, sind auf
null gesetzt. Und da ist der Handlungsspiel-
raum fir eine Verwaltung dann bei null, oder
sehr gering. Oder man muss sich, ich sage
mal, kreative Gedanken machen, wie man
da etwas einflihren kann, weil dem Kamme-
rer, der solche Entscheidungen trifft, der hat
keinen Bezug zu Gesundheitsmanagement
und sieht das erstmal nicht als irgendwelche
besondere Sache an, sondern sieht das nur
als freiwillige Leistung an, die vielleicht Geld
kostet. Und das ist so nochmal eine Heraus-
forderung.” (IP-A2, TrKA, Pos. 59)

,Also auf jeden Fall die Unterstlitzung von
oben. Das ist, glaub ich, fast schon das
Wichtigste. Auch irgendwie Finger in die Be-
reiche rein, um zu sehen, was da auch ge-
winscht ist. Das sind bei uns halt diese Ge-
sundheitskoordinatoren, die auch sagen
kénnen, das passt (iberhaupt nicht zu den
Beschéftigten bei uns im Bereich oder bei
dem Thema haben wir einen viel grofieren
Bedarf.“ (IP-C1, TrKC, Pos. 186)
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Kategoriensystem

Tabelle 31: Kategoriensystem

Hauptkategorie | Subkategorie | Subkategorie Il Subkategorie Il Subkategorie IV
Konditionalpro-
gramme
Entwicklungsstand des
VGM
Haushaltslage
Umstrukturierungen und | NSM
Neuerungen Digitalisierung Bewertung der Digitali-
sierung
Bedeutung und Rele-
vanz
Digitalisierungsprozess
Zweckprogramme Sonstige Umstrukturie-
rungen
Lésungsanséatze gegen | Vorausschauende Pla-
Fachkraftemangel nung
Verbesserung der Ar-
beitgeberattraktivitat
Anwerbe- und Auswahl-
Organisation verfahren
kommunale Aus- und Fortbildungs-
Verwaltung strategien
Kulturwandel
Innovation vs. Tradition Einschéatzung der Inno-
vationsbereitschaft
Innovationsfreudig
Verwaltungskultur Verénderungsresistent
und traditionsbewusst
Hierarchie und Birokra-
tie
Umgang mit Verande-
rungen
Interne Kommunikation
Verwaltungskom- | Verwaltungsklima
munikation Akzeptanz von Entschei-
dungen
Beschaftigungsstruktur
Verwallngsperso: Iy GH Akteure Funkiion und Tatigket

Beschéftigungsdauer
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Qualifizierung

Personalentscheidung
und -ausstattung

Fachkraftemangel und
Fluktuation

Organisation
des Sports

Unterschiede zu
wirtschaftlichen
Organisation
Anfange und erste MaR-
EinfUhrungSpI‘O- nahmen
7ess

Initiatoren

Finanzierung

Entscheidungspro-
zesse und Verant-
wortlichkeiten

Entscheider (iber die
Einfilhrung

Entscheider (iber Ziele
und MaRnahmen

Verantwortlicher Fach-
bereich

Entscheidung Gber
Ziele und Zwecke

Auswahlkriterien flir das
Sportangebot

Sportangebot fir be-
stimmte Beschéftigungs-

gruppen

Kommunikations-
wege

Bottom-up-Kanale

Top-down-Kanale

Weitere Planungs-
entscheidungen

Operative Umsetzung

Eingebundene Akteure

Einbindung der Beschéf-
tigten

Einbindung von Koope-
rationspartnern

Anreize flr die Teil-
nahme

Planungsprozess
von Sport im Auf-
bau

Bewertung des
Sports

Sportverstandnis
der Experten

Erwartungen an
den Sport

Zielsetzungen

Erfolgsindikatoren

Erfolgsindikatoren von
Sport

Mitarbeiterzufriedenheit

Verbessertes Miteinan-
der
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Ausgleich zu Arbeitsbe-
lastungen

Verbesserte Mitarbeiter-
gesundheit

Teilnehmerzahlen

Sonstige Erfolgsindikato-
ren

Erfolgsindikatoren von
Verwaltungen

Beobachtete Ver-
anderungen durch
Sport

Wahrgenommener
Einfluss von sport-
lichen Malnah-
men

Relevanz des
Sports im VGM

Konstruktion der
Entscheidungs-
situation

Umweltbedingte
Faktoren

Externe Impulse

BGM als Trend

Wettbewerbs- und Kon-
kurrenzdruck

Gesellschaftliche Ein-
flisse

Interesse der Ver-
waltungsmitglieder

Gesundheit der
Belegschaft

Hoher Krankenstand

Verwaltungsexterne Ein-
flisse

Verwaltungsinterne Ein-
flussfaktoren

Einfluss von Umstruktu-
rierungen

Einfluss der Flhrung

Einfluss des Fachkrafte-
mangels

Einfluss der Digitalisie-
rung

Allgemeine Einschat-
zung

Belastung durch Home
Office

Entlastung durch
Home Office

Bewegungsmangel

Kommunikation

Sonstige Einfliisse der
Digitalisierung
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Sonstige verwaltungsin-
terne Einfliisse

Barrieren und
Gelingens-
bedingungen

Umwelt

Externe Kooperations-
partner/ Sportangebote

Corona-Pandemie

Personenspezifische
Faktoren

Entscheidungen der Ta-
rifparteien

Personal

Beschaftigungsstruktur

Einbindung der Beschéf-
tigten

Promotoren vs. Oppo-
nenten

Personalausstattung und
Qualifizierung

Verwaltungskultur

Misstrauen vs. Vertrauen

Vertrauensvolle Zusam-
menarbeit

Misstrauen und Vorbe-
halte

Hierarchie-Kultur

Innovationsbereitschaft
vs. Veranderungsresis-
tenz

Stellenwert von Gesund-
heit und Sport

Verwaltungskom-
munikation

Hierarchisch gepragte
Kommunikationswege

Entscheidungsmacht der
VGM-Akteure

Informationsweiterleitung
an die Beschéftigten

Zweckprogramme

Materielle und raumliche
Ausstattung

Legitimation

Pilotprojekte

Bedarfsanalyse

Dezentrale Verwaltungs-
struktur

Finanzstruktur

Evaluation sportlicher
MaRnahmen

Art der Finanzierung
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Konditionalpro-
gramme

Budget und Kosten

Organisationsgrofie

Rahmenbedingungen
zur Steigerung der Teil-
nahmebereitschaft

Angebotsort

Angebotszeit

Angebotsart

Sensibilisierung

Anreize

Allgemeine Emp-
fehlungen der Ex-
perten
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Ubersicht der Interviewpartner*innen

Tabelle 32: Ubersicht iiber die Interviewten Verwaltungsakteure

Fall Verwaltungs- Funktion der Interviewten Beruflicher Hintergrund Beschaftigungsdauer
akteure in dieser Funktion
A IP-A1 Sachbearbeitung Arbeits- Kaufmannische Ausbildung  Seit Juni 2020
schutz, Gesundheitsmanage-  (BUro) (ausgeschieden)273
ment, Versicherungen Oktober 2019

IP-A2 Abteilungsleitung Personal Verwaltungswirtschaft (FH)

B IP-B Leitung Gesundheits- und Sportwissenschaften Seit 2015
Eingliederungsmanagement
C IP-C1 Personalentwicklung Psychologie Seit ca. zwei Jahren

IP-C2 (Stand Sep/2020)
Personale Sachbearbeitung,  Duales Studium fir den ge-  Keine Angaben
Arbeitsschutz hobenen Dienst

D IP-D Gesundheitsmanagement Verwaltungswirtschaft (FH),  Seit 2008 (Pilotprojekt)
einjahriges Zertifikatsstu- seit 2010 (Planstelle)
dium BGM

E IP-E Koordination der Gesund- Sportwissenschaften Seit 2002

heitsforderung

F IP-F1 Leitung Flachenmanagement  Verwaltungsfachkraft, BWL  Seit August 2016

& Wirtschaftsforderung (FH)

IP-F2 Leitung Organisation, Digitali- Kaufménnischen Ausbil- Seit ca. einem Jahr
sierung & Gesundheitsma- dung, BWL und Controlling  (Stand Okt/2020)
nagement (FH), aktuell Fernstudium

Personal und Recht

G IP-G Arbeits- und Gesundheits- BWL, Lizenz flr Yoga und Seit Januar 2020

schutz Burnout-Pravention, Duales
Studium zum BGM

H IP-H Leitung Arbeits- und Gesund-  Sozialpadagogik, Lizenz fir ~ Seit 2011 im Team, seit

heitsschutz Entspannungstechniken April 2019 Teamleitung

J IP-J Personalentwicklung Sozialpadagogik, Gesund- Seit 2019
heitslotsenausbildung

K IP-K1 Leitung Gesundheitsmanage-  Sozialpadagogik, einjahriges  Seit 2001, seit 2014

ment Zertifikatsstudium BGM Teamleitung

IP-K2 Sachbearbeitung Aushildung ~ Sozialwissenschaften, Wei-  Seit 2003
und Kommunale Fortbildung  terbildungen aus dem Bera-

tungs- und Bildungsbereich
L IP-L Koordination der Gesund- Gesundheits- und Pflegewis-  Seit 2017 in der Ge-

heitsforderung

senschaften (FH)

sundheitsforderung

273 | aut IP-A2 kiindigte IP-A1 die Stelle im 4. Quartal 2020. Die Stelle wurde April 2021 neu besetzt.



