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L. Personalwirtschaft in den Stiidten vor neuen Herausforderungen

Das Personalmanagement in den Stidten hat sich mit einer Vielzahl von Verdnderungen und
Herausforderungen auseinanderzusetzen — manche altbekannt, andere neuartig. Alte Bekannte
sind die finanziellen Zwénge vor dem Hintergrund knapper 6ffentlicher Haushalte, aus denen
unser Personal finanziert werden muss. Immerhin ist der Anteil an Personalausgaben ein-
schlieBlich der Versorgungslasten einer der grofiten Ausgabebldcke in jedem kommunalen
Haushalt — fast 30 Prozent der Mittel miissen im Durchschnitt fiir das Personal aufgewandt
werden.

So nimmt es nicht Wunder, dass die Krise der 6ffentlichen Haushalte auch und vor allem im
Bereich der Personalwirtschaft seit Jahren zu teilweise dramatischen Konsequenzen gefiihrt
hat. In dem verzweifelten Bemiihen, Personalausgaben zu senken, wurde das gesamte Instru-
mentarium eingesetzt, das hierfiir zu Gebote stand: Frei werdende Stellen wurden nicht nach-
besetzt, externe Einstellungen auf ein Minimum zuriickgefiihrt, Ausbildungskapazititen wur-
den abgebaut, es gab weitreichende Beforderungssperren, die Moglichkeiten der Teilzeitbe-
schiftigung und der Altersteilzeit wurden intensiv genutzt und anderes mehr.

Die MaBnahmen haben ihren Zweck durchaus nicht verfehlt: Die Kommunen haben unter dem
Zangengriff riickldufiger Einnahmen und stetig wachsender Ausgaben ihren Personalbestand
laufend zuriickgefiihrt, von iiber 1,5 Millionen Beschiftigten vor zehn Jahren auf zuletzt knapp
tiber 1,2 Millionen Beschéftigte, wobei allerdings Ausgriindungen und Sonderentwicklungen in
den neuen Landern mit zu beriicksichtigen sind.

Im Gefolge dieser Entwicklung erhohte sich allerdings das Durchschnittsalter der Beschéftigten
in den Stidten in den vergangenen Jahren erheblich. Einer Umfrage des Deutschen Stidtetages
bei seinen Mitgliedsstddten zufolge liegt das Durchschnittsalter der stadtischen Mitarbeiter in
den neuen Bundesldndern gegenwirtig bei rund 46 Jahren, im Westen bei rund 45 Jahren. Dies
entspricht dem Trend im gesamten Offentlichen Dienst. Forschungsinstitute prognostizieren,
dass schon in etwas mehr als zehn Jahren ein volles Drittel der Beschéftigten in den Kommu-
nalverwaltungen 50 Jahre und élter sein wird.

Damit ist absehbar, dass in den néchsten Jahren gro3e Pensionierungswellen aus den personen-
starken Alterskohorten der dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die Kommunalverwal-
tungen zukommen werden. Schitzungen zufolge wird in den westdeutschen Kommunen in den
néchsten 16 Jahren die Hilfte der Beschéftigten in den Ruhestand gehen, in den ostdeutschen
Kommunen sogar zwei Drittel. Die bisherige Praxis der Stelleneinsparung wird sich dann nicht
mehr durchhalten lassen. Es ist abzusehen, dass angesichts der stetigen Alterung spétestens ab
dem Jahr 2020 ein erheblicher Ersatzbedarf in den Kommunalverwaltungen entstehen wird, der
im Ubrigen deutlich gréBer sein wird als der in der privaten Wirtschaft.

Neue qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flir die Kommunalverwaltungen miissen
dann in einer Situation rekrutiert werden, in der der demographische Wandel in unserer Gesell-
schaft voll zum Tragen kommen wird. Die riickldufigen Geburtenzahlen werden das Arbeits-
krafteangebot an Jiingeren in den nédchsten Jahren dramatisch schrumpfen lassen. Nach der Be-
volkerungsrechnung des Statistischen Bundesamtes wird bis zum Jahr 2025 die Zahl der 16-
bis 20-Jdhrigen gegeniiber 2008 um nahezu ein Viertel abnehmen. Die Erwerbstétigkeit insge-
samt wird bis zum Jahr 2030 in den alten Léndern um 15 Prozent, in den neuen Lindern sogar
um 40 Prozent zuriickgehen.
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Die Kommunalverwaltungen decken ihren Rekrutierungsbedarf traditionell durch einen relativ
hohen Anteil an eigener Ausbildung. Dies wird zukiinftig umso bedeutsamer, je deutlicher sich
die Verknappung des Arbeitskrafteangebots abzeichnet. Leider drohen auch hier wachsende
Engpisse. Die erwidhnte Umfrage bei den Mitgliedsstddten des Deutschen Stadtetages ergab,
dass sich das Verhiltnis von Ubertritten in den Ruhestand zur Ausbildungsrate Jahr fiir Jahr
verschlechtern wird, wenn die Ausbildungsrate nicht deutlich angehoben werden kann: Bereits
im Jahr 2015 werden dann fiir 100 aus dem Dienst ausscheidende Krifte nur 73 Nachwuchs-
krafte ausgebildet werden konnen, bis 2020 werden es nur mehr 40 sein.

Fiir die Stiadte wie fiir den 6ffentlichen Dienst insgesamt fiihrt die demographische Entwick-
lung mit riickldufigen Geburtsjahrgdngen und einem verminderten Arbeitskréifteangebot un-
weigerlich in eine sich verschiarfende Konkurrenz zu privaten Arbeitgebern — eine Konkurrenz
um ausbildungswillige Jugendliche und um qualifizierte, jlingere Arbeitnehmer. Aber auch die
offentlichen Arbeitgeber untereinander werden zukiinftig verstirkt in Konkurrenz zueinander
treten. Die Chancen der Kommunalverwaltungen, in diesem Wettbewerb um Auszubildende,
um junge Berufseinsteiger zu bestehen, hingt ganz entscheidend davon ab, ob es ihnen gelingt,
die jungen Menschen von ihrer Attraktivitit als Ausbilder und als Arbeitgeber zu liberzeugen.

I1. Losungsansitze und Perspektiven

Die offentlichen Arbeitgeber sind trotz der seit langerem absehbaren Entwicklungen auf dem
Arbeitsmarkt bislang nur unzureichend auf die Alterung ihrer Belegschaften und die Verknap-
pung des Erwerbspersonenpotentials vorbereitet. In der Vergangenheit konnten die 6ffentlichen
Arbeitgeber aus einer Vielzahl geeigneter Bewerber die besten auswéhlen. Kiinftig werden die
meisten Arbeitgeber, 6ffentliche wie private, aktiv um geeignete Bewerber werben miissen.
Damit wird Personalmarketing zu einer immer wichtigeren Aufgabe auch fiir die Stédte.

Nachwuchskréften, aber auch Experten und Fachkriften muss ein positives Bild der Kommu-
nalverwaltung als Arbeitgeber (im Sinne eines ,,employer branding®) vermittelt werden. Gera-
de fiir den 6ffentlichen Dienst muss dabei am Anfang eine Potentialanalyse stehen: Was sind
unsere Starken, was sind unsere Schwéchen, was macht uns als Arbeitgeber attraktiv? Aber
auch: Welche Erwartungen hegen mogliche Bewerber?

Die Attraktivitéit des 6ffentlichen Dienstes iiber Besoldung und Beforderungschancen herstel-
len zu wollen, wird auf absehbare Zeit schwierig bleiben. Aber die Stidte konnen als Arbeitge-
ber eine Reihe von Pluspunkten ins Feld fiihren, zum Teil sind es regelrechte Alleinstellungs-
merkmale:

- Die Kommunalverwaltungen bieten solide, breit angelegte, vielfaltig verwendbare Qua-
lifikationsmdglichkeiten an;

- Sie konnen — ein traditionelles Argument — Sicherheit und Verlésslichkeit bieten;

- Sie konnen — fiir junge Bewerber heute zunehmend wichtig — ein gutes Verhéltnis von
Privatleben und Karriere (,,Work-Life-Balance*) anbieten, einschlielich einem hohen
Mal an Familienfreundlichkeit ihrer Arbeitsplétze;

- Sie bieten die Herausforderung vielfaltiger, anspruchsvoller Aufgaben, die Gestal-
tungsmoglichkeiten mit hoher sozialer Verantwortung kombinieren — und anderes mehr.
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Jiingere Studien am Beispiel des 6ffentlichen Dienstes in der Schweiz haben gezeigt, dass dies
Kriterien sind, die im Sinne von Karrierezielen ein bestimmtes Bewerberprofil gut ansprechen,
das mit Aussicht auf Erfolg fiir den 6ffentlichen Dienst geworben werden kann.

Aber auch wenn man demnach davon ausgehen kann, dass der 6ffentliche Dienst in den Kom-
munen im Wettbewerb um Nachwuchs nicht so chancenlos ist, wie gerne dargestellt wird, so
ist doch absehbar, dass die Ressource Personal fiir die Stidte zukiinftig knapper werden wird
und dass sie teurer werden wird. Worauf es ankommt, ist daraus die richtigen Schliisse zu zie-
hen. Personal nur als Kostenfaktor zu begreifen, wére ein Kurzschluss. Vielmehr bleibt es auch
und gerade in Zeiten knapper Kassen richtig, das eigene Personal als zu entwickelndes und zu
forderndes Humankapital zu betrachten. Es folgt eines aus dem anderen: Weil die Ressource
Personal knapp und teuer ist und immer knapper und teurer wird, weil Personal Kostenfaktor
ist, miissen wir diese unsere wichtigste und wertvollste Ressource so effizient und wirksam wie
moglich einsetzen. Es ist wenig bekannt, aber die 6ffentliche Verwaltung ist die ,,Branche® mit
dem zweithdchsten Anteil hochqualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — nicht weniger
als 37 Prozent gehdren laut Prognos AG in diese Gruppe.

Deshalb sind MafBnahmen der Personalentwicklung, verstanden als planméBige Weiterentwick-
lung der fachlichen, methodischen und personlichkeitsbezogenen Leistungspotentiale der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, so wichtig. Bei dem einmal erreichten Ausbildungsstand des
einzelnen Mitarbeiters wird man in Zukunft immer weniger stehen bleiben kénnen. Vielmehr
wird sich der Zwang zu lebenslangem Lernen, zu laufendem Neuerwerb von Wissen, zu lau-
fender Umstellung auf veranderte Anforderungen auch in der Verwaltung durchsetzen, und
zwar auf allen Funktionsebenen. Dazu gehéren MaBBnahmen der beruflichen Weiterbildung,
wobei hier in der 6ffentlichen Verwaltung bekanntlich noch manche Defizite bestehen. Aber
auch andere MaBnahmen zielgerichteter Personalentwicklung miissen hinzu kommen: eine sys-
tematische Forderung auf der Basis von Potentialanalysen, ein regelmiBiger Arbeitsplatzwech-
sel zur Verbreiterung von Kompetenz und Erfahrung, schlie8lich auch Mafinahmen zur Rekru-
tierung fiir zukiinftige Leitungsfunktionen.

Auch in der 6ffentlichen Verwaltung wird die richtige Auswahl und Entwicklung zukiinftiger
Fiihrungskréfte immer bedeutsamer. Die Anforderungen an Fithrungskréfte haben sich in den
vergangenen Jahren und Jahrzehnten ganz erheblich verschoben. Fachliche Kompetenz, friither
vorrangiges, wenn nicht alleiniges Auswahlkriterium in der Verwaltung, rangiert heute hinter
sozialer Fiihrungskompetenz, hinter kommunikativer Kompetenz, Teamfahigkeit, strategi-
schem Denken, Wertorientierung, Flexibilitdt und Kreativitit. Die Notwendigkeit, fiir einen
optimalen Einsatz des ,,teuren” Humankapitals zu sorgen, gilt fiir Fiihrungskréfte naturgeméaf
in gesteigertem Mal3e.

Die offentliche Verwaltung ist alles andere als ein homogener Apparat — das gilt besonders fiir
die kommunalen Verwaltungseinrichtungen. Kommunales Personalmanagement wird nur dann
erfolgreich sein, wenn es im Sinne eines ,,Diversity Management* die verschiedenartigen An-
forderungen und Bediirfnisse bewusst aufgreift, die fiir unterschiedliche Beschiftigtengruppen
charakteristisch sind. Auch bei einer dlter werdenden Belegschaft muss die Verwaltung leis-
tungsfahig bleiben. In der Zukunft wird es daher notwendig sein, mehr dltere Mitarbeiter in
einen kontinuierlichen Weiterbildungs- und Innovationsprozess zu integrieren. Dariiber hinaus
sind unter anderem Aspekte wie Gesundheitspravention, Arbeitszeitgestaltung, Neumotivation
durch Arbeitsplatzwechsel von entscheidender Bedeutung im Umgang mit der wachsenden
Gruppe dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Zu einem erfolgreichen ,,Management von Vielfalt* gehort es aber auch, dass das Personalma-
nagement unserer Stidte durch interkulturelle Offnung einen Beitrag zu einer umfassenden
Integrationsstrategie von Menschen mit Migrationshintergrund leistet. Ohne kompetente Mit-
arbeiter konnen Verinderungsprozesse zur interkulturellen Offnung nicht erfolgreich gestaltet
werden. Es gilt daher, den Anteil von Migrantinnen und Migranten in der Verwaltung selbst zu
erhohen und das iibrige Personal insbesondere in publikumsintensiven Bereichen auf den Um-
gang mit ausldndischen Mitbiirgern vorzubereiten und laufend interkulturell fortzubilden.

I11. Thesen

* Neben dem Diktat knapper 6ffentlicher Kassen wird sich die demographische Entwicklung
in ihren Auswirkungen auf dem Ausbildungs- und Arbeitsmarkt in wenigen Jahren zu der
zentralen Herausforderung fiir die Personalwirtschaft in den Kommunen entwickeln.

» Stédte sind attraktive Arbeitgeber — sie besitzen eine Vielzahl von Starken und Alleinstel-
lungsmerkmalen, die ihnen gute Chancen verleihen, den hérter werdenden Wettbewerb um
ausbildungsbereite Jugendliche und qualifizierte Bewerber erfolgreich zu bestehen.

* Nur als ,,Management von Vielfalt®, verstanden als Aufgreifen der besonderen Anforde-
rungen und Bediirfnisse von Beschiftigtengruppen (Jiingere, Altere, Frauen, erziehende
Familienangehorige, Migrantinnen und Migranten), kann kommunales Personalmanage-
ment dauerhaft erfolgreich sein.



