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Von der Personalverwaltung hin zu 
einem Personalmanagement 

Flexible Organisationen erfordern einen 
flexiblen Personaleinsatz 
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Um die richtige Person zum richtigen Zeitpunkt auf der 
richtigen Stelle verfügbar zu haben, bedarf es einer 
umsichtigen und professionellen Personalführung. 

Am Beispiel der Nachwuchsplanung werden die erfor-
derlichen personalpolitischen Schritte aufgezeigt. 

Um die richtige Person (etwa Teamleitung) verfügbar zu 
haben, muss man wissen, wann wo welcher Bedarf ent-
steht (Personalbedarfsplanung) und mit welchen Metho-
den und Verfahren geeignete Bewerber/innen angespro-
chen und ausgewählt werden können (Personalauswahl). 

Seminarausschreibung 
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Personaleinsatz und Personalentwicklung müssen dabei 
so aufeinander abgestimmt sein, dass Über- und Unter-
forderungen sowie eine lähmende Routine vermieden 
werden und sich die Mitarbeiter/innen flexibel den sich 
ändernden Anforderungen stellen. 
Der Personaleinsatz muss sich heute aufgrund des demo-
graphischen Wandels auch der besonderen Herausforde-
rung eines alternsgerechten und altersadäquaten Perso-
naleinsatzes stellen. 
Ein weiterer Schwerpunkt des Seminars liegt auf einem 
an der Nachfrage orientierten Personaleinsatz, den hierzu 
erforderlichen personellen Voraussetzungen und einer 
Flexibilisierung der Arbeitszeit. 

Seminarausschreibung 
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Was macht den Unterschied zwischen einer Personalver-
waltung und einem Personalmanagement aus? 

Welche Gestaltungsfelder des Personalwesens (Perso-
nalpolitik, Personalplanung, Personalführung und Perso-
nalcontrolling) können verbessert werden? 

Welche Methoden und Techniken der Personalbedarfs-
planung lassen sich unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunk-
ten sinnvoll nutzen? 

Wie entwickle ich ein Anforderungsprofil? 

Wie kann das Anforderungsprofil für den Personalein-
satz und die Personalentwicklung genutzt werden? 

Seminarausschreibung 
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Wie und mit welchen Methoden (Qualifizierung am 
Arbeitsplatz, außerhalb des Arbeitsplatzes) können 
Führungskräfte auf ihre Funktionen vorbereitet und 
unterstützt werden? 

Wie kann die Organisationsentwicklung durch eine 
Flexibilisierung der Personalsteuerung (Bedarfs-
planung, Einsatzplanung) vorangebracht werden? 

Ist „Job rotation” eine Alternative für die Verwaltung? 

Seminarausschreibung 
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1. Von der Personalverwaltung hin zum Perso-
nalmanagement

2. Ziel und Anliegen einer Personalpolitik in 
der öffentlichen Verwaltung

3. Der Gestaltungsbereich Personalplanung 
und seine Teilfunktionen

Gliederung
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(4)Vertiefungsbereich 1: Personalbedarfsplanung: 
Voraussetzungen schaffen

(5)Vertiefungsbereich 2: Flexibilisierung des Per-
sonaleinsatzes

(6)Vertiefungsbereich 3: Personalauswahl

(7)Vertiefungsbereich 4: Personaleinsatz 

(8)Vertiefungsbereich 5: Personalentwicklung

(9)Vertiefungsbereich 6: Instrumente der Perso-
nalführung

Gliederung/ Vertiefungsbereiche
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(4) Vertiefungsbereich 1: Personalbedarfsplanung: Voraussetzungen schaffen
• Stellenbedarf und Personalbedarf
• Summarische und analytische Verfahren
• Flexibilisierung des Personaleinsatzes 
• Der praktische Fall: Das überlastete Team

(5) Vertiefungsbereich 2: Flexibilisierung des Personaleinsatzes Kapazitätsorientierter 
Personaleinsatz:
• Ermitteln der temporären Nachfrageschwankungen über Frequenzanalysen;
• Ermitteln der Personalkapazität; 
• Entwickeln einer Einsatzkonzeption; 
• Um-setzen eines flexiblen Personaleinsatzkonzeptes 

(6) Vertiefungsbereich 3: Personalauswahl
• Auswahl und Entwicklung des  Führungsnachwuchses
• Rollen und Erwartungen an die Führung
• Anforderungs- und Eignungsprofile: Was braucht die Führung
• Auswahlkonzeption
• Der praktische Fall: Alte Mitarbeiter junge Teamleitung: Kann das gut gehen? 

(7) Vertiefungsbereich 4: Personaleinsatz 
• Das Fürsorgeprinzip und Gesundheitsmanagement
• Von der Verschwendungsbreite zur Verwendungsbreite
• Der Verwaltungsgeneralist oder der Spezialist
• Der praktische Fall: Die Schnelle und der Langsame

(8) Vertiefungsbereich 5: Personalentwicklung
• Die Führungskraft als Qualifikationsmanager
• Der Qualifizierungsplan für das Team
• Der individuelle Förderungsplan
• Das Qualifizierungsgespräch nach dem TVöD
• Der praktische Fall: Lässt sich ein Leistungsträger mit weiteren Potenzialen zu einem  höheren 

Leistungseinsatz motivieren? 

(9) Vertiefungsbereich 6: Instrumente der Personalführung

Gliederung/ Vertiefungsbereiche
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1. Von der Personalverwaltung hin 
zum Personalmanagement

• Gestalten statt verwalten

• Die vier Gestaltungsfelder des Personalwesens

• Voraussetzungen und Bedingungen (Befähiger) für 
Spitzenleistungen schaffen

• Qualitätsmanagement im Bereich Personal am 
Beispiel von CAF
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Managen statt verwalten

Personal managen heißt, auf die Strukturen, die Abläufe 
und das Verhalten aktiv und zielgerichtet einzuwirken.

Aktiv: also nicht reagieren wie z.B. auf die demogra-
fische Entwicklung, Gesundheitsmanagement, etc., 
sondern  tätig werden, bevor das Kind in den Brunnen 
gefallen ist; 
Zielgerichtet: wissen, wo wir stehen; wissen, wohin 
wir wollen; wissen was machbar ist; erproben, was 
verbessert werden kann.
Nachhaltig: langfristig auf Werte und Normen ausge-
richtet und nicht an der Tagespolitik 
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Zwischen Wollen und Machen:

Was sieht die erstklassische PM Lösung von heute und die 
zweitklassische von Morgen aus? 
Was bedeutet eine kontinuierliche Verbesserung im Perso-
nalwesen?

Auch hier gilt: Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg!

Wie kann man den Fortschritt im Personalwesen messen?
Wie lässt sich Qualität im Personalmanagement weiterent-
wickeln? 
Zielorientierte Erfolgskriterien: Ein Ansatz CAF 
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Das Europäische TQM Modell 

Prämissen
Leistungsverhalten an nachprüfbaren Kriterien 

ausrichten

Qualität muß für die Beschäftigten erleb- und 
nachprüfbar gemacht werden

Es ist zu unterscheiden zwischen Potential- und 
Ergebnisfaktoren. 

Von der Fehlerbeseitigung hin zur 
Fehlervermeidung
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CAF
Common Assessment Framework

Verbesserung der Organisation durch 
interne Qualitätsbewertung
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Wie ist CAF aufgebaut?
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CAF
9 Themenfelder

28 Kriterien

Ein Vielfaches an 
Indikatoren 
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1 1.1 Der Organisation eine Richtung vorgeben

2 1.2 Ein Managementsystem entwickeln und 
umsetzen

3 1.3 Die Beschäftigten motivieren, unterstützen und 
eine Vorbildfunktion ausüben

4 1.4 Angemessene Beziehungen nach außen 
pflegen

Themenfeld 1: Führung
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Themenfeld 3: Personalmanagement

9 3.1 Personalressourcen planen, gestalten 
und weiterentwickeln (mit Blick auf 
Strategie und Planung)

10 3.2 Modernisierung und Innovation 
planen, umsetzen und die Ergebnisse 
überprüfen

11 3.3 Die Beteiligung der Mitarbeiter/innen 
durch Dialog und Empowerment
gewährleisten
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um sicherzustellen, dass ausreichend Mitarbeiterlinnen zur 
Verfügung stehen, damit die Aufgaben erfüllt und entsprechend  
der Verantwortlichkeit jedes Einzelnen zugewiesen werden 
können. (Einstellung, Arbeitszuweisung, Personalentwicklung) 

um den Personaleinsatz im Bereich des E-Government zu 
beobachten.

um ein klares Konzept für die Personaleinstellung und -förde-
rung, für Entlohnung, Belohnungssystem und Übertragung von 
Leitungsfunktionen zu entwickeln und abzustimmen. (Das 
Konzept muss objektive Kriterien für die einzelnen Personal-
maßnahmen enthalten.) 

Personalmanagement 3 hier 3.1 Ressourcen planen
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um optimale Arbeitsbedingungen in der gesamten 
Organisation zu gewährleisten. (einschließlich der 
Einhaltung von Gesundheits - und Sicherheits-
bestimmungen) um bei der Personalgewinnung und -
entwicklung nach dem Gebot der Fairness und dem 
Grundsatz der  Chancengleichheit/  Vielfalt zu 
verfahren. (z.B. Gleichberechtigung von Frau und 
Mann, unabhängig von ihrer sexuellen Ausrichtung und 
ihrem Alter, Menschen mit Behinderung, Angehörige 
verschiedener Ethnien und Religionen) 

Personalmanagement 3 hier 3.1 Ressourcen planen
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um Bedingungen zu schaffen, die das Gleichgewicht 
zwischen beruflichem Engagement und Privatleben der 
Beschäftigten ermöglichen. (im Sinne einer Work-Life-
Balance) 

um die persönlichen Bedürfnisse von Menschen mit 
Behinderung und ihre speziellen Anforderungen an die 
Arbeitsplatz- Ausstattung zu berücksichtigen. 

Personalmanagement 3 hier 3.1 Ressourcen planen
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Kriterium 3.2 Fähigkeiten erkennen = Was unternimmt die 
Organisation

um aktuelle Fähigkeiten (Wissen, Kompetenzen und Ver-
haltensweisen) zu identifizieren. (sowohl jedes einzelnen 
Beschäftigten als auch der Organisation als Ganzes) 

um ein Aus- und Weiterbildungskonzept zu entwickeln 
und 
bekannt zu geben. Dem Konzept sollten die aktuellen und 
zukünftigen organisatorischen und persönlichen Anforde-
rungen zugrunde liegen und z.B. obligatorische und 
freiwillige Schulungen enthalten. 
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um persönliche Fortbildungs- und Entwicklungspläne für 
alle Beschäftigten zu entwickeln und abzustimmen. 

um neue Mitarbeiter/innen zu unterstützen und einzuar-
beiten. (z.B. durch Mentoring, Coaching, Tutoring, 
Arbeitszuweisung, Personalentwicklung) 

Kriterium 3.2 Fähigkeiten 
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. 
Personalrotation innerhalb der Organisation. (Mobilität) 
Indikatoren hinsichtlich der Motivation und Einbeziehung/ 
Beteiligung. (Rücklaufquoten bei Mitarbeiterbefragungen, 
Beteiligung an Verbesserungsinitiativen  z.B, Vorschlags-
wesen, Teilnahme an internen Diskussionsrunden ) 

Höhe und Häufigkeit der Belohnung von Einzelnen und 
Teams. 

Dokumentierte potentielle Fälle von Interessenkonflikten. 
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7.2 Zufriedenheit und Motivation

Indikatoren hinsichtlich der Zufriedenheit. (z.B. unent-
schuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz oder krankheits-
bedingte Fehlzeiten, Fluktuationsrate, Anzahl der Be-
schwerden) 

Indikatoren hinsichtlich der Leistung. (Maß der Produktivi-
tät, Resultate aus Evaluierunuen) 

Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie durch die Mitarbeiter/innen; 
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Indikatoren hinsichtlich der Entwicklung von Fähig-
keiten/Kompetenzen. (Teilnahme- und Erfolgsquoten bei 
Fortbildungsveranstaltungen, effektive Nutzung von 
Fortbildungsbudgets ) 

Nachgewiesene Fähigkeit, mit Bürgern/Kunden 
umzugehen und auf ihre Bedürfnisse einzugehen. 

Personalrotation innerhalb der Organisation. (Mobilität) 
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planung

Vier 
Aspekte des 
Gestaltungs

feldes 
Personal
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Personalplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner

40

Def. Personalplanung

Sie wirkt auf einen Ausgleich zwischen künftigen 
Arbeitsanforderungen (quantitativ und qualitativ) 

und dem dazu erforderlichen Personal hin. Ziel der PP 
ist es somit, die planerischen Voraussetzungen zu 

schaffen, um den richtigen Mann/Frau zum rechten 
Zeitpunkt an der richtigen Stelle verfügbar zu haben.



Personalmanagement

Berlin 2012 Prof. Dr. H. – E. Meixner
41

Personalplanung
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Funktionen der Personalplanung: Um die Ziele 

der PP zu erreichen muss man wissen,

- wann? wo? welcher? Bedarf auftritt (Personalbedarfs-
planung)

- wie und mit welchen Instrumenten geeignete 

Interessenten geworben und ausgewählt werden können

(Personalwerbung und -beschaffung)?

Personalmanagement
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Personalplanung

Saarland
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-welcher Arbeitsplatz in welcher zeitlichen, funktionalen 

und örtlichen Abfolge zur Qualifizierung der Mitarbeiter/ 

innen geeignet ist (Personaleinsatz)?

-durch welche Abfolge von Verwendungen am Arbeits-

platz und durch welche Maßnahmen außerhalb des Ar-

beitsplatzes (z.B. Fortbildung) Mitarbeiter ihre Qualifi-

kationen erhalten bzw. erweitern können

(Personalentwicklung)?

- wie geeignete Führungskräfte ausgewählt und durch 

welche Qualifizierungsmaßnahmen sie gefördert werden 

können (Personaldevelopment)

Personalmanagement

Berlin 2012 Prof. Dr. H. – E. Meixner
43

Personalplanung
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2010 Prof. Dr. H.E. Meixner

43

-wie durch Umschulungsmaßnahmen und Maßnahmen 

der Wiedereingliederung freigesetzte Personalkapazität in 

den Leistungsprozeß der Verwaltung zurückgeführt 

werden können (Personalfreisetzung)?

-- wie langfristig gewährleistet werden kann, daß nicht die 

Chancen auf berufliches Fortkommen verbaut, sondern 

daß sich Eignung und Leistung entfalten können

(Personalstrukturplanung)?

- wie das "human capital" der Verwaltung möglichst 

kostengünstig und effizient genutzt werden kann

(Personalkostenrechnung)?
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Personalpolitik

Personalpolitik: 

Bestimmt die für das Personalwesen 
geltenden Ziele, legt die Bedingungen für 

deren Verwirklichung fest, und fördert 
anzustrebende Verhaltensweisen 

(Laux)
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Personalpolitik 
entwickelt Ziele, Normen und Grundsätze und legt 

fest,
- welche Sachziele im Gestaltungsfeld Personal ange-
strebt werden sollen (Beispiel: Laufbahnprinzip/BA/MA, 
Qualifizierung),
-wie und auf welche Weise die Beziehungen zwischen den 
Interessensgruppen zu regeln sind (Verhaltensnor-men, 
Beispiel: Leitsätze der Zusammenarbeit, Dienstverein-
barungen),
- welche Arbeitsbedingungen und Handlungsarten einzu-
halten sind (z.B. Führungssystem, Arbeitszeitmodelle, Ge-
sundheitsmanagement, alt und jung),
- auf welche Weise sachliche und personelle Konflikte 
ausgetragen werden (Beispiel: Mobbing, Suchtprobleme) 

Gestaltungsfeld PM
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Alimentationsprinzip

Fürsorgeprinzip

Eignungsprinzip 

Leistungsprinzip

Laufbahnprinzip/  Qualifikation

Besitzstandswahrung

Neutralitätsprinzip

Grundsätze/ Beamtenrecht

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Gestaltungsfeld PM
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Prinzip der Chancengleichheit
Prinzip der Eignung
Prinzip der fachlichen Befähigung
Leistungsprinzip
Prinzip der Objektivität
Prinzip der menschgerechten 
Arbeitsgestaltung
Prinzip der Partizipation
Rechtmäßigkeit
Prinzip der Transparenz
Prinzip der Partnerschaftlichkeit

Gestaltungsfeld PM
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Sie sind eine Meßlatte für  den Einsatz eines personal-
politischen  Instrumentariums. (Kontrollfunktion/ 
System)

Sie lenken und beeinflussen Konzeption und Entwick-
lung der personalwirtschaftlichen Instrumente. 
(Entwicklungsfunktion)

Sie sind ein Verhaltensregulativ im Umgang der  
Instanzen zueinander. (Lenkungs- und Steuerungs-
funktion)

Sie beeinflussen und prägen das Arbeits- und Füh-
rungsverhalten. (Motivierungsfunktion)

Funktionen der Prinzipien

Gestaltungsfeld PM
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Obama Rede zur Amtseinführung auf dem Kapitol

Pflichten, 

die wir nicht widerwillig auf uns nehmen 

sondern erfreut, fest in dem Bewusstsein, dass es 
nichts gibt, 

dass nichts Befriedigenderes für den Geist gibt, 

nichts, das unseren Charakter derart prägt, wie alles 
zu geben für eine schwierige Aufgabe. 

Gestaltungsfeld PM
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Doch die Werte, auf denen unser Erfolg fußt –

•harte Arbeit (Fleiß, Beharrlichkeit),

•Aufrichtigkeit, 

•Mut

•Fair Play (Gerechtigkeit), 

•Toleranz,

•Neugier, 

•Loyalität 

•Patriotismus 

diese Dinge sind alt. 

Diese Dinge sind wahr. 

Sie waren die stillen Kräfte unseres Fortschritts in der 

Geschichte. 

Was gefragt ist, ist eine Rückkehr zu diesen Wahrheiten. 

Gestaltungsfeld PM

Personalmanagement
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Aktuelle Fragestellungen Personalpolitik

1. Wie gehe ich mit einer „Nachqualifikation“ um? 
(BA/MA- Studium) 

2. Alt/ Jung, demografische Entwicklung

3. Interne- externe Rekrutierung z.B. gD zu hD/ Aufstieg

4. Führungskonzeption

5. Qualifizierungskonzepte (Anteil an Kosten, zentral/ 
dezentral)

6. Chancengleichheit

7. Konfliktmanagement: interpersonale Konflikte

8. Gesundheitsmanagement

Personalmanagement
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2. Schwerpunkt: Personalbe-
darfsermittlung und Personal-
einsatz

 Zusammenhänge zwischen Stellenbedarf und 
Personalbedarf; 
 Verfahren zum Ermitteln des Personalbedarfs; 
 qualitative, quantitative , zeitliche und örtliche 
Bedarfsermittlung; 
 Personalauswahl Führung
 Qualifizierung / Personalentwicklung

Personalmanagement
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalbedarfsplanung

Planerische Vorwegnahme des künftigen Personalbe-
standes in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und 
örtlicher Hinsicht. 

Qualitative Aspekt: was? z.B. Beamte (differenziert 
nach Laufbahngruppen) und  Beschäftigtengruppen;  
(Angestellte und/ oder Arbeiter).
Quantitative Aspekt: wie viel?
Zeitlicher Aspekt: wann? (Zeitraum)
Örtlicher Aspekt: wo? (Fachbereich/ Raum/ Region) 
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Personalbedarf
Personalbedarfsplanung 

kann unter verschiedenen Gesichtspunkten erfolgen

Strategisch Taktisch           Operativ 

Quantitativ

Qualitativ 

Planungs-
zeitraum

Ort des
Einsatzes

Personalmanagement
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Personalbedarfsplanung

Personalbedarfsplanung 

Beispiel  Nachfolgeplan Führungskräfte 

Aspekt Qualitativ: Einsatz von Prognose-
techniken zur Anforderungsanalyse: 
Welche Anforderungen werden an die 
Führungskräften im Jahr 2020 …  gestellt? 

Personalmanagement
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalbedarfsplanung am Beispiel 
Führungskader

Quantitativ: Wie viele dieser „Köpfe“ (Aspekt: 
Qualitative Analyse) brauchen wir kurz-, mittell-
langfristig

Verfahren summarisch: Poolaspekt/ Vorhalten 
von personellen Ressourcen

Verfahren analytisch: „Führungshandbuch“ 
Planung auf einzelne Personen abgestellt

Personalmanagement
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IST - Bestand an Führungskräften 

Gleich

Netto  Bedarf an Führungskräften 

Brutto Bedarf an Führungskräften z.B. 2015  

Minus

Deckung ÜberdeckungUnterdeckung

Personaleinsatz
Personalpflege

PersonalfreistellungPersonalbeschaffung
Intern: Personalent-

wicklung/extern: 
Personalmarketing
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Instrumente der Personalplanung am 
Beispiel des Führungskräftebedarfs

a. Stellenbesetzungsplan aufgeschlüs-
selt nach Planungszeiträumen 

b. Nachbesetzungsplan 

Personalmanagement
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Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Fallbeispiel Personalpolitik Führung

Personalmanagement
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A nicht voraussehbarer Bedarf

B voraussichtlicher Bedarf  2 Jahre 

C voraussichtlicher Bedarf  2- 5 Jahre 

D sofort 

1 sofort geeignet

2 in 2 Jahren geeignet

3 in 2-5 Jahren geeignet

4 Eignung ungewiss
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I. Stand der Führungskräfte (Planungsbeginn)
II. Stand der Führungskräfte (Planungsziel)
III. Entstehender Bedarf

- z. Zt. nicht besetzte Positionen  (Planstellen)
- reguläre Pensionierungen
- neu entstehende Positionen
- Versetzungen außerh. d. Gesellschaft aber

im Unternehmen, z. B. Ausland
- unerwartete Verluste (Tod, Vorpensionierung, 

Kündigung)

Gesamtbedarf

Fallbeispiel Personalpolitik Führung

66

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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IV. Deckungsmöglichkeiten aus eigenem Bereich (interne 
Rekrutierung)

- Führungskräfte der Nachwuchskarteien
- Beförderungen aus dem Nicht- Führungsbereich
- Freiwerdende Führungskräfte, deren Positionen in

Wegfall kommen"
- Rückversetzungen zur Gesellschaft aus dem Unter-

nehmen,  z. B. Ausland
Gesamtdeckung aus eigenem Bereich

V. Einstellungen vom Arbeitsmarkt (externe Rekrutierung)
- Nachwuchskräfte 
- Führungskräfte

Gesamteinstellungen vom Arbeitsmarkt

VI. Überschuss/Fehlbedarf nach Abschluss der Planung

Fallbeispiel Personalpolitik Führung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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3. Kapazitätsorientierter Personaleinsatz: Flexibi-
lisierung des Personaleinsatzes: 

Ermitteln der temporären Nachfrageschwankungen über 
Frequenzanalysen; 

Ermitteln der Personalkapazität; 
Entwickeln einer Einsatzkonzeption; 
Umsetzen eines flexiblen Personaleinsatzkonzeptes  
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3. Personalstrukturplanung und Karriereentwick-
lung in der öffentlichen Verwaltung
Laufbahn- und Karriereplanung; Werdegänge; Stehzeiten 
in Verwendungen; Verwendungsplanung und Verwendungs-
abfolgen; Generalisten und Spezialistenkonzeption; Rekru-
tierungspolitik; Chancen und Grenzen einer „job rotation-
Konzeption“;  Vor- und Nachteile eines job rotation; 
Voraussetzungen eines job –rotation schaffen; Qualifizie-
rungsmodelle zur Entwicklung von Führungskräften;  
demografische Entwicklung und  die Herausforderungen 
einer altersgemäßen und alternsgerechten  Personalsteu-
erung; Auswirkungen einer zyklische Verjüngung und 
Überalterung des Personalkörpers;  

Personalmanagement
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Aufgabe
Siehe Arbeitsblatt
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Bedarfsplanung  Führung

Beispiel
Beschreibung des Problems

1. Kommune: Generationswechsel steht an

2. Leitung/ operativer Bereich: 1.200/ 140

3. Alte Führungsmannschaft tritt zeitlich absehbar ab

4. 1. Ebene: BM+ 5 BG, 2. Ebene: 18 FBL, davon 11 
6-10 Jahre Abschied, 3 Ebene ca. 50, Rest 4. Ebene

5. Bislang keine systematisierte Qualifizierung

6. Bestenauswahl vornehmlich durch interne, seltener  
externe Stellenausschreibung

Personalmanagement
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Fallbeispiel Personalpolitik Führung

Aufgabe

1. Gibt es aus Ihrer Sicht einen Handlungsbedarf für 
die Personalabteilung? (Laufen lassen? Bewerben?)

2. Welche  Möglichkeiten sehen Sie, unter dem 
Gesichtspunkt einer Kosten – Nutzen- Abwägung?  
(z.B.  In welchem Umfang lässt sich beispielsweise 
Führungskompetenz entwickeln?) 

3. Entwickeln Sie ein Konzeption zur  Qualifizierung 
des Führungsnachwuchses und zeigen Sie einige 
Schritte zur Lösung der Herausforderung auf. (Was 
muss wann geklärt bzw. veranlasst werden?) 
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Dieser Fall impliziert mehr als 8 
personalpolitische Entscheidungen

1. Problemfeld: Chancengleichheit
2. Problemfeld: Geschlechtsspezifische Fragestellungen
3. Problemfeld: Interne bzw. externe Rekrutierung
4. Problemfeld: Leistungsprinzip
5. Problemfeld: Wirtschaftlichkeit: in die Breite 

qualifizieren (vielen wenig) und/ oder wenigen eine 
herausragende Qualifizierung!

6. Problemfeld: Elitebildung
7. Problemfeld: Führungskonzeption
8. Problemfeld: Auswahlmittel
9. ….Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner

73

Fallbeispiel: Personalpolitik Führung

Personalmanagement
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Alternative A: 
Traditionelles 

Modell?
Laufen lassen!

Alternative B:
Personal 

managen? 
Einwirken auf die 

Entwicklung

Entscheidung treffen

Fallbeispiel Personalpolitik Führung

Personalmanagement
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Managen

Ausschreibung der Führungskräftequalifikation: 

Wer hat Interesse?
1. Bedarf  in den nächsten 8 Jahren ca. 30 Fü-

Personen
2. Zunächst vorgesehen in den nächsten 15 Monate 8 

Tage  Qualifizierung
3. Es bewerben sich 80 Interessierte: Wie gehen Sie 

vor?
4. Kompetenzbereiche einer Führungskraft

Personalmanagement
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Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Fallbeispiel Personalpolitik Führung

Aspekte eines Personalmanagement

Personalpolitische Konzeption
Alternative A:  Überdeckungsstrategie: Bilden eines 
Führungspools (Setzt auf Konkurrenz)

Alternative B:  Unterdeckungsstrategie: Es werden 
Führungskräfte unter Bedarf ausgebildet. (Setzt auf 

interne und externe Rekrutierung)

Alternative C:  Bedarfsorientierte Planung: Es werden 
Führungskräfte bedarfsorientiert qualifiziert. (Die 
Kronprinzen)
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Zieldarstellung

Zielbaum

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele     Ziele

Zielfelder

Richtziel

Grob-
ziel

Grob-
ziel

Feinziel

Organigramm
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Die Karrieremuster
Werden die richtigen angesprochen? 20 Prozent –
Typen

Der Kuchen ist klein: Gefahr der Winzerfeste, Zula-
gen für IT Personal 

Hohe Attraktivität für Frauen 

Peter- Prinzip und Beurteilungssystem

Das Anti Parkinson ´sches Prinzip

Einflussnahme Dritter bei Karriereentscheidungen

Parteipolitische Quoten 

Konkurrentenklagen

Personalmanagement
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Das Anti – Parkinson´sche Gesetz

Was heute noch richtig ist, wird morgen 
wieder zu einem Problem!

Rationalisierung und Personalüberhänge 
führten im kommunalen Bereich zum Aus-
setzen der Obergrenzen.

Bald werden die Obergrenzen wahrschein-
lich wieder gebraucht / Hessen- Neue Bundesl.

Personalmanagement
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Anliegen und Gegenstand der 
Strukturplanung

der Beförderungs-/ Karrierezyklus (von den Winzer-
festen hin zum Beförderungs- Karrierestau)

der Verwendungszyklus ( von der Verschwendungsbreite 
bis hin zum Verwendungsstau)

der Regenerationszyklus (von der Unerfahrenheit hin 
zur Überalterung)

der Innovationszyklus ( von Innovationschaos hin zum 
Innovationsstau = Wissensmanagement)

der altersadäquate Personaleinsatz/ Grenzalter
Berlin

2012 Prof. Dr. H.E. Meixner

Personalmanagement
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Fünf Fragestellungen aus der Praxis
„Unsere Mitarbeiter werden zu alt!!“ Was ist denn 
ein ideales Durchschnittsalter für eine Verwaltung? 

Sie nehmen es ernst: 50 % Männer und 50 % 
Frauen. Bei 100 Einstellungen: Wie muss der Anteil 
aussehen?  

Eine neue Organisation wird aufgebaut. 160 atrak-
tive Stellen können besetzt werden.  Wie läuft es ab bzw. 
wie sollte es ablaufen? 

Es gibt ein Grenzalter in der Schichtarbeit. Von ihren 
40.000 Mitarbeitern arbeiten 17.000  im Schichtdienst. 

Sollte man auf die Altersschichtung Führung ein-
wirken?Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner

Personalmanagement
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Erste Fragestellungen

„Unsere Mitarbeiter werden insgesamt zu 
alt!“

Was wäre denn ein ideales Durchschnittsalter für ein 
Unternehmen unter Beachtung sozialer Parameter? 

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Stärke eines Jahrganges

L
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Die ideale Altersstruktur 

22

65

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Charakteristische Merkmale einer 

idealen Altersschichtung 

1. Durchschnittsalter: Ältester Jahr-
gang plus jüngster J. dividiert 

durch 2:  ½ (65+ 22)= 43,5 J. 

2. Abweichungen führen zu einem 
Zyklus der sich wiederholenden 
Verjüngung bzw. Überalterung

3. Aussteuerung ist möglich über eine 
systematische Rekrutierungspoli-
tik,  Zeitverträge, Personalleasing, 
Aushilfen, Goldenen Handschlag, 
z.B. auf Zeit Hochschulen, Streit-
kräfte 

65

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Zweite Fragestellung:

Sie nehmen es ernst: 50 % Männer und 50 % 
Frauen. So soll der Personalkörper aufgebaut sein

Sie stellen 100 Personen ein: Wie muss der Anteil 
Frau/ Mann sein?  

Der Anteil ist abhängig von den individuellen Ver-
weilzeiten im System (Frauen/ Männer )

Bei 100 Neueinstellungen z.B. Polizei müsste ein 
Verhältnis ca. 42 % Männer, 58% Frauen 

angesteuert werden.
Berlin

2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Dritte Fragestellung:

Eine neue Organisation wird aufgebaut. 160 
attraktive Stellen können besetzt werden. 
Was sollte man bei der Rekrutierung be-
denken? 

Theorie und Praxis: Ein Beispiel aus der 
Praxis

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner

Personalmanagement
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Simulation Durchschnittsalter

48            
53          2005                       2015

2025

58           
63          

33           38            
43          

2025
Durchschnitts

alter
Ca. 57

2005
Durchschnitts-

alter
Ca. 37

2015
Durchschnitts

alter
Ca. 47

Alte Mitarbeiter – junge 
Chefs
Generationsprobleme 
Innovationsstau
Antiroutine- Programme

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Simulation Beförderungsalter

48          
53          2005                       2015

2025

58         
63          

33          38          
43          

2025
keine 

Beförderung

2005 2015
keine 

Beförderung

Karrierestau
Betriebsblindheit
Innovationsstau
Erhöhter Qualifi-
zierungsaufwand

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Vierte Fragestellung:

Es gibt ein Grenzalter in der Schichtarbeit. 
Von ihren 40.000 Mitarbeitern arbeiten 
17.000  im Schichtdienst. 

Vorgabe: möglichst ab dem 50 Lbj. keine   
Schichtarbeit mehr. 

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner

Personalmanagement
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Fünfte Fragestellung:

Solle man auf die Altersschichtung des 
Führungsbereichs einwirken? 

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Wie kommt es zu verbauten Karrieren

16

46

6

32

In A 11
12 Jahre

In A 13 2,4 
JahreIn A 12 6,4 Jahre

In A 9 und A 10

18,4 Jahre

Altersschichtung    Besoldungskegel

40

1

Dr. H.E. MeixnerGelsenkirchen 2010

Personalmanagement
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Beispiel: Traue keinem über 50 

Interne bzw. externe Rekrutierung / Aufstieg

Wir brauchen junge und dynamische 
Führungskräfte

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Charakteristische Merkmale der 
Karrierestruktur 

65 Zwischen Karrierestruktur und 
Altersschichtung bestehen 
berechenbare Zusammenhänge: 

Befördert man den einen früher, 
wartet in diesem geschlossenen 
System ein anderer entsprech-end 
länger!

Beispiel: Befördert man 50 Pro-zent 
nach 9,2 Jahren in die A 11, denn 
warten die übrigen 50 Pro-zent 
durchschnittlich 27,5 Jahre

18,4 Jahre

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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65

Differenzierung des Personalkörpers 
in Linienstellen und einem 
Führungskader.

Stellen Spezialisten

Stellen Führungskader

Altersgemischtes Führungsmodell

A 9

A 10

A 10

A 11

A 11

A 12/13
A 13

A 12

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Charakteristische Merkmale der 
Karrierestruktur 

65 Zwischen Karrierestruktur und 
Altersschichtung bestehen 
berechenbare Zusammenhänge: 

Befördert man den einen früher, 
wartet in diesem geschlossenen 
System ein anderer entsprech-end 
länger!

Beispiel: Befördert man 50 Pro-zent 
nach 9,2 Jahren in die A 11, denn 
warten die übrigen 50 Pro-zent 
durchschnittlich 27,5 Jahre

18,4 Jahre

Berlin
2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Das Peter – Prinzip sprudelt in der 
öffentlichen Verwaltung aus drei besonders 

ergiebigen Quellen 

1.einer fehlenden Differenzierung in eine Spezia-
listen und eine Generalistenhierarchie/ BMI

2.dem Beurteilungssystem, das sich zu sehr auf 
eine Bewährung in der Sachbearbeitung 
orientiert und so die Qualität als Führungs-kraft 
nicht angemessen ausleuchtet
3.der Einflussnahme der Politik auf Karriere-
entscheidungen

Vergleich 3

Personalmanagement
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Job rotation

Von der Verschwendungsbreite zur
Verwendungsbreite

Zeit in einem Sachgebiet/ in einer Funktion

Zu lange  
Verweilzeit

Zu kurze 
Verweilzeit

Ideale 
Verweilzeit

Demotivation
Verschwendun

g

Überforderung

Demotivation
Verschwendun

g

Betriebsblindh

Motivation durch 
Heraus-forderung 
Kompetenz durch 

Erfahrungsgewinn
Berlin

2012 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Zeit in der 
Verwendung

Wirkungs-
grad

100 %

zu kurz zu lang

Maßnahmen für 
Umsetzungen

Die optimale Verweilzeit in 

einer Tätigkeit

Eingan
g

Ausgang

optimal
Personalmanagement
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Zieldarstellung

Zielbaum

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele     Ziele

Zielfelder

Richtziel

Grob-
ziel

Grob-
ziel

Feinziel

Organigramm
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Job - rotation: Gewinn für wen?

MeixnerJob100

· regionale Flexibilität: die örtliche Mobilität der Mitarbeiter 
soll er-halten und gefördert werden;

· funktionale Flexibilität: die Mitarbeiter sollen sich in neue 
Sachver-halte durch einen systematischen Wechsel der Sachgebiete 
schnell und ökonomisch einarbeiten können;

· soziale Flexibilität: die sozialen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Mitarbeiter, sich in Teams einzupassen, sollen 
erhalten und gefördert und gruppendynamische Einseitigkeiten 
vermieden werden;

· verwendungsorientierte Flexibilität: die Flexibilität des 
Personaleinsatzes und der Personalsteuerung soll durch 
Verwendungsbreite gefördert und erhöht werden.

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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aus der Sicht des Beschäftigten

oErhöhung der sozialen Flexibilität

oErhaltung der fachbezogenen Flexibilität

oVermeidung von Routine und der damit 
verbundenen Monotonie in den Arbeitstechniken

oErweiterung des Handlungsspektrums

oErhöhung der Adaptationsleistung

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner

1
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aus der Sicht der Arbeitsgruppe

Austausch an gruppendynamischen Techniken

Flexibilisierung gruppendynamischer Prozesse

Vermeidung von Revierrangeleien zwischen 
Arbeitsgruppen

Entwicklung von Teamfähigkeit

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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aus der Sicht Personal

Erhöhung der Verwendungsbreite

Flexibilisierung des Personaleinsatzes

bessere Nutzung der Personalkapazität

Korruptionsabwehr

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner

1
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aus der Sicht der Organisation

gezielter Austausch von Erfahrungen aus anderen 
Arbeits-gruppen

Aktivierung von Innovationspotentialen

Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den 
Abteilungen

ggf. bessere Bürgerbetreuung (abhängig vom Zyklus)

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Systematischer Erfahrungsgewinn 
zeigt sich

A. in erhöhten Leistungen, da er zu höheren Qualifi-
kationen durch  das Lernen am Arbeitsplatz befähigt
B. in einer Erhaltung und Pflege bereits vorhandener 
Fertigkeiten  und Kenntnisse.
C. in einer erhöhten Mobilität und Flexibilität
D. in einer erhöhten Motivation
E. in einer Fürsorge bei psychischer und physischer 
Gefährdung
F. in einer Abwehr von Korruption

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner

1
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Aufgabe

Eine Projektgruppe hat für die Führungskräfteent-
wicklung folgende drei Modellalternativen vorgelegt. 
(vgl. folgende Hinweise)

Es muß eine Entscheidung für eines der drei Modelle 
getroffen werden.

1. Zeigen Sie die Vor- und Nachteile des jeweiligen 
Modells auf.

2. Sie müssen sich für eines der drei Modelle 
entscheiden. Begründen Sie Ihre Wahl.

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner

1
Personalmanagement

Berlin 2012 Prof. Dr. H. – E. Meixner
110

Dorsten
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Führungskräftequalifizierung

Personalpolitische Konzeption
Alternative A:  Überdeckungsstrategie: Bilden eines 
Führungspools (Setzt auf Konkurrenz)

Alternative B:  Unterdeckungsstrategie: Es werden 
Führungskräfte unter Bedarf ausgebildet. (Setzt auf 

interne und externe Rekrutierung)

Alternative C:  Bedarfsorientierte Planung: Es werden 
Führungskräfte bedarfsorientiert qualifiziert. (Die 
Kronprinzen)

1

2. PE Qualifizierungs- Verwendungssystem
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1. Stellenbeschreibung mit den Tätigkeiten und Funktio-
nen: Davon 80 % Sachbearbeitung (vgl. Sachziele) und 
20 %  Führung.

2. Rollenbilder der Führung wie sie im Rahmen der 
Führungskultur festgelegt werden 
(Bestimmungsleistung, keine Suchleistung). 

3. Aus 2 und 3 leiten sich die Anforderungsmerkmale 
für die Tätigkeiten des SGL bzw. der SGLín ab.
Die Tätigkeitsdarstelllung ist die Sprache der Organisatoren, die 
Anforderungsmerkmale sind die Sprache der “Personalisten”)

Vom Tätigkeitsprofil zum 
Anforderungsprofil

111
Dorsten
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3. Anforderungs-
Eignungsprofile
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Gütemaßstab und Anspruch an die eigene Leistung; 
Anstrengungsbereitschaft; Bestreben zur fortwähr-

enden Steigerung der eigenen Leistungen; Initiative 

Stufe 4:
strebt sehr gutes Arbeitser-
gebnis an; 
stellt sich neuen Aufgaben; 

ändert ineffizienteVerhal-
tensweisen rasch; 

verfolgt konsequent Ziele 
und zeigt hierfür 
notwendige Anstrengungen 

Stufe 7:
stellt hohe Anforderungen an sich 
selbst 
strebt bestmögliches  Arbeitsergeb-
nis auch in schwierigsten Fällen an; 
ändert ineffiziente Verhaltens-
weisen rasch; 
hält an Zielen fest, auch wenn sie 
nur schwer und unter 
Zurückstellung eigener Interessen 
erreichbar sind; 
bereit erheblichen Mehraufwand zu 
Betreiben Dorsten

2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
1
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KGST vier Kompetenzbereiche:

Die Fachkompetenz bezieht sich auf die fachlichen 
Kenntnisse und das Fachwissen (z.B. arbeitsrechtliche 
Kenntnisse).  Dies kann auch die Vor- und Ausbildung 
(z.B. Hochschulabschluss), ggf.  die Berufserfahrung 
einschließen.

Die Methodenkompetenz meint die Fähigkeit, das 
Fachwissen situationsadäquat anzuwenden (z.B. 
Anwendung des Arbeitsrechts auf einen Fall).

113
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3. Anforderungs-
Eignungsprofile
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Die Sozialkompetenz bezieht sich auf das Geschick im 
Umgang mit Menschen und das zur Aufgabenerfüllung 
notwendige Beziehungsverhalten zu anderen Personen (z.B. 
Durchsetzungs-fähigkeit: die personalwirtschaftlichen Ziele 
unter Beteiligung von Personalvertretung, 
Gleichstellungsbeauf-tragter etc. durchzusetzen).

Die Persönlichkeitskompetenz beschreibt die dazu not-
wendigen inneren Einstellungen und Persönlichkeitsmerk-male. 
(z.B. die innere Einstellung, einerseits wirtschaftlich, 
andererseits den Interessen der Mitarbeiter/innen der 
Verwaltung gemäß zu handeln.) (Anm.: Die 
Persönlichkeitskompetenz ist in der Realität oft schwer von der 
Sozialkompetenz zu unterscheiden.)

114
Dorsten

2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
114

3. Anforderungs-
Eignungsprofile
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Leistungsmerkmale Kreis 
Gütersloh Führung

7. Zielorientiertheit
8. Delegation
9. Koordination
10. Mitarbeiterförderung
11. Nachhaltiges und interdisziplinäres 
Denken und Handeln

115
Dorsten
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3. Anforderungs-
Eignungsprofile
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7. Zielorientiertheit
Vermittelt Zielorientierung
Vereinbart klare Ziele und Prioritäten
Kontrolliert angemessen die Zielerreichung

8. Delegation
Nutzt Delegationsspielräume
Sorgt für klare Regelungen und Verantwortlichkeiten
Gibt Rückendeckung

9. Koordination
Verteilt Arbeit gerecht und nach individuellem Leistungs-
vermögen
Koordiniert und fördert die Zusammenarbeit intern und 
abteilungsübergreifend
Zeigt sich flexibel und gestaltungsbereit hinsichtlich der 
Arbeitszeitgestaltung (auch zur besseren Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf)
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10. Mitarbeiterförderung
Gibt angemessene Leistungsrückmeldungen durch 
Anerkennung und Kritik
Fördert gezielt die Stärken und den Abbau von Schwächen 
und nutzt hierzu auch die Möglichkeit der Entsendung zu 
Fortbildungsmaßnahmen
Erkennt die Potenziale der Mitarbeiter/-innen und leitet 
hieraus (auch unter Beachtung der Ziele zur Gleichstellungs-
förderung von Männern und Frauen) Handlungen ab.

11. Nachhaltiges und interdisziplinäres Denken 
und Handeln
Denkt über den eigenen Zuständigkeitsbereich hinaus und 
handelt entsprechend
Setzt Planungen und Vorgaben nachhaltig um

1.4 Aufgaben und Rollen einer Führungskraft
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Aufgabe
-

Die Stelle des Ausbildungsleiters soll neu besetzt werden. 

1. Welche Schritte sind erforderlich, um ein Anforde-
rungsprofil zu entwickeln? 

2. Entwickeln Sie ein Anforderungsprofil für diese Stelle.
3. Welche Instrumente/ Verfahren stehen Ihnen als 

Quellen für ein Befähigungsprofil zur Verfügung?

3. Anforderungs-
Eignungsprofile

118
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Bereiche/ Dimensionen eines 
AnforderungsprofilsAllgemeine Kriterien

Fähigkeiten

psychische

physische

Fertigkeiten

Fachkenntnisse

fachübergreifend/ Arbeitsplatzübergreifend

fachspezifische/ Arbeitsplatzbezogen

Persönlichkeitsmerkmale

Werte, soziale KOMPETENZ

Einstellungen

3. Anforderungs-
Eignungsprofile

119
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Beispiel Allgemein (z.B. Ausbildungsleiter)

Laufbahngruppe

Laufbahn

Alter ? Erfahrungen

Verwendungsabfolge/ Verwendungsbreite

Kenntnisse durch Qualifizierung: (Ausbilder-
Eignungsverordnung)

Ausbilder  an Lehrinstituten

Projekte 

120
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3. Anforderungs-
Eignungsprofile
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Personalent
-wickler

Höherer
Dienst

Gehobener 
Dienst

Laufbahngruppe         Laufbahn          
Statusgruppe

technische
Verwaltun
g

Allgemein
e-
Verwaltun
g

Besondere
Fachricht.

technische
Verwaltun
g

Allgemein
e-
Verwaltun
g

Besondere
Fachricht.

Angestellter

Beamter

Angestellter

Beamter

Angestellter

Beamter

Angestellter

Beamter

Angestellter

Beamter

Angestellter

Beamter
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Aufgabe

Mit Hilfe von Krügen soll eine vorgegebene Wassermenge aus einem 
Brunnen geschöpft werden. Um die vorgegebene Wassermenge 
abzuschöpfen, haben Sie maximal drei Krüge  (Krug a, b, c) zur 
Verfügung. Lösen Sie die folgenden Aufgaben nacheinander. Es soll 
der jeweils einfachste rechnerische Lösungsweg gewählt werden.

Krug A Krug B  Krug C               Abzufüllende

Wassermenge      Lösungsweg 
29 3 --- 20 A - 3 B
21 127 3 100 B - A - 2 C

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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3 14 163 25 99 = 
4 18 43 10 5
5 9 42  10 5
6       20 59 4 31
7 26 106 6 48
8 9 58 7 33
9 17 76 3 53
10 9 36 4 19
11   5 65 6 49
12 8 48 7 25
13 23 49 3 20
14 15 39 3 18
15 28 84 3 25

A          B           C
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Auswertungshinweise:

Der Gewöhnungseffekt tritt in der Regel beim 
Wechsel der Aufgabe 12 zu den Aufgaben 13, 14 und 
15 auf. Gefordert ist der einfachste Rechenweg. Das 
wäre bei Aufgabe 13 Krug A (23) minus Krug C (3) 
gleich 20 Liter. Aufgrund des Gewöhnungseffektes 
gehen viele den umständlichen Weg: Krug B (49) 

minus Krug A (23) minus 2 mal Krug C (3). 

An diesem Beispiel, das in der Psychologie als 
Fixation des Denkens behandelt wird, zeigt 

sich, wohin Routine führen kann
Dorsten

2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Sechs charakteristischen Stufen des 
Erfahrungsgewinns

1. Stufe: Überwindung der inneren Widerstände
2. Stufe: Orientierung und Erprobung von Lösungswegen
3. Stufe. Lösungsmuster zeichnen sich ab
4. Stufe: Gesetzmäßigkeiten in der Bearbeitung werden 
erkannt
5. Stufe: Die Lösungstechnik wird perfektioniert und 
automatisiert
6. Stufe. Der Lösungsweg fixiert sich und das Trägheits-
prinzip beginnt zu greifen.

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Systematischer Erfahrungsgewinn 
zeigt sich

A. in erhöhten Leistungen, da er zu höheren Qualifi-
kationen durch  das Lernen am Arbeitsplatz befähigt
B. in einer Erhaltung und Pflege bereits vorhandener 
Fertigkeiten  und Kenntnisse.
C. in einer erhöhten Mobilität und Flexibilität
D. in einer erhöhten Motivation
E. in einer Fürsorge bei psychischer und physischer 
Gefährdung
F. in einer Abwehr von Korruption

Dorsten
2011 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner

127

Personal-
planung

Personal-
bedarfsplanung
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Die pragmatische Ansätze: Diesen Verfahren bauen auf 

ein Entscheidungsverhalten, das meist keine in sich schlüssigen 
Entscheidungsmuster erkennen lässt. Es sind meist aus der Not 
heraus bedingte Vorgaben.

Die summarische Ansätze: Diese Verfahren bauen auf 

mehr oder weniger groben Schätzungen, Schlüsselzahlen und 
Erfahrungswerten.

Die analytische Ansätze: Hier wird der Bedarf möglichst 

exakt und differenziert nach Tätigkeiten, den durchschnittlichen 
Bearbeitungszeiten und der verfügbaren tariflichen 
Arbeitskapazität ermittelt.
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalbedarfsplanung 

Beispiel Führungsnachwuchsplanung

Aspekt Qualitativ: Einsatz von Prognosetechniken 
zur Anforderungsanalyse: Welche Anforderungen 
werden an die Führungskräften im Jahr 2025 …  
gestellt? 
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Personalbedarfsplanung

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner

130

Personalbedarfsplanung am Beispiel 
Führungskader

Quantitativ: Wie viele dieser „Köpfe“ (Aspekt: 
Qualitative Analyse) brauchen wir?

Verfahren summarisch: Poolaspekt/ Vorhalten 
von personellen Ressourcen

Verfahren analytisch: „Führungshandbuch“ 
Planung auf einzelne Personen abgestellt
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4. Anforderungs- und eignungsorientierte 
Personalauswahl und Personalentwicklung 
Anforderungs- und Befähigungsprofil;  
Methoden zum Ermitteln der Anforderungen 
eines Arbeitsplatzes; Anforderungsanalyse; 
Dokumentation und Fortschreibung;  
Assessment – Center – Verfahren;  Ermitteln 
des Qualifizierungsbedarfs auf der 
Grundlage der Profile; anforderungs- und 
befähigungsorientierte Personal-steuerung;
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Beschreibung/ Definition:

Bereitstellung des nach Quantität, Qualität, 
regionalem und zeitlichen Bedarf ermittelten 
Bedarfs durch geeignete Verfahren der 
Werbung und der Auswahl. 

Personalbeschaffung 

132
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Personalauswahl
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3. Fachwissen und Berufserfahrung
- Kenntnisse des Arbeits-, Beamten- und Tarifrechts und 
angrenzender Rechtsgebiete
- Kenntnisse der Verwaltungsstrukturen
-Kenntnis des Personals in Teilbereichen der Verwaltung

-4. Schlüsselqualifikationen
1. Auffassungsgabe und analytische Fähigkeit
2. Kooperationsfähigkeit
3. Entscheidungsstärke
4. Verhandlungsgeschick
5. Kommunikationsfähigkeit
6. Einfühlungsvermögen
7. Konflikt- und Kritikfähigkeit

133
Saarland
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Personalauswahl
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Verfahrensleitfaden zur Personalauswahl 
Beispiel Kassel

1. Festlegung  deszeitlichen Ablaufs 

2. Festlegung der Auswahlinstrumente 

3.Beteiligte und Entscheidungsprozess 

4.Prüfung und Bewertung der 
Bewerbungsunterlagen 

5. Vorstellungsgespräch 

6. Themen des Auswahlgesprächs 

7. Interviewleitfaden  

8.Dokumentation
134
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Personalauswahl
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Vier Phasen der Personalauswahl

I. Phase der Vorauswahl

II. Test-Phase

III. Phase des 
Personalgesprächs

IV. Phase der Entscheidung 
und Platzierung

Willkommen 

an Bord
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Quellen der Datengewinnung bei 
der Personalauswahl

1. Traditionelle Quellen

2. Psychologische Verfahren

3. Komplexe Methoden

136
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Personalauswahl
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Instrumente und Verfahren der 
Auswahl 

Nicht jedes Verfahren hält, was es 
verspricht!

Qualitätskontrolle

Daher DIN

137
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Personalauswahl
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Instrumente der Personalauswahl 

DIN 33430

Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei 
berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen

Regelungsbereiche

1. Diagnostische Bereiche: Berufswahl, 
Bewerberauswahl, Laufbahnplanung

2. Qualitätsstandards der eingesetzten Verfahren

3. Qualifikation des in der Diagnostik eingesetzten 
Personals 138

Saarland
2010 Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalauswahl
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Instrumente der Personalauswahl

Zu unterscheiden sind die Instrumente nach Intention 
und Ort der Datengewinnung.

Intention:
konkurrenzorientierte Verfahren 
Plazierungsverfahren.
Ort der Datengewinnung
am Arbeitsplatz (on-the-job-Verfahren: z.B. Mitarbei-
terbeurteilung, Probezeit, Zwischenprüfungen in der 
Ausbildung) 
außerhalb eines konkreten Arbeitsplatzes (off-the-job-
Verfahren, 

139
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Personalauswahl
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Off the job Verfahren
(psychologische Verfahren)

I.   traditionelle Quellen

- Interview (z.B. Einstellungsgespräch, Bewerbergespräch,
Personalgespräch)

- Referenzen
- Zeugnisse (Schulzeugnisse, Diplome, Arbeitszeugnisse)

- Graphologische Gutachten
- biographische Daten wie Lebenslauf, Führungszeugnis
- Gesundheitszeugnis

140
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II.  die psychologischen Verfahren

- allgemeine und spezielle Leistungstests
- Persönlichkeitstests
- Projektive Verfahren
- Fragebogenverfahren
- Belastungstests
- Interessenstests
- spezielle Kenntnis- und Fertigkeitstests

III. die komplexen Methoden
- Probezeit
- Assessment-Center-Verfahren
- Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung

141
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Assessment - Center

Begriff: to assess =   bewerten, einschätzen
center     =   Ort

Bezeichnung für den Ort, an dem die im Rah-
men der Personalauswahl stattfindenden Beob-
achtungs- und Bewertungsveranstaltungen 
durchgeführt werden.

142
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Assessment - Center

Systematische inhaltliche Abfolge von situativen 
Tests/ Herausforderungen (z.B. Interview, Postkorb, 
Fallmethode, Projekt, Gruppendiskussion, ad - hoc 
Vortrag), denen sich eine Gruppe von “Bewerbern” 
einzeln und/ oder  in der Gruppe stellen muß. Die 
dort gezeigten Leistungen werden von mehreren 
Beobachtern (Assessoren) gleichzeitig bewertet. 

143
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Personalauswahl
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Das AC wird eingesetzt 

 bei konkret anstehenden 
Auswahlentscheidungen 

 bei Führungskräften zum frühzeitigen Erkennen
von Führungspotentialen (in Abhebung fach-
bezogenen Potentialen), 

 zur Analyse und Steuerung von Entwicklungs-
und Trainingsschritten, 

 als Hilfe zur Selbstreflexion.

144
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AC ist nicht AC!
Gütesiegel eines AC (TÜV)

1. Beobachter/ Assessoren: Wer? Wie qualifiziert?

2. Situationen: Treffsicherheit, Vergleichbarkeit,
Schwierigkeitsgrad der Testsituationen

3. Messinstrumente Anwenderfreundlichkeit

4. Messbezug: Differenzierung Anforderung/ Eignung

5. Aufbau des AC - Verfahrens: Prozessoptimierung

Anmerkung: Forensische Gutachten nur noch mit klar 
definierten Methoden. Aussagen müssen in Bezug zu den 
angewandten Methoden gesetzt werden! 145
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Aufgabe
-

Die Stelle der Teamleitung im IT Bereich soll neu 
besetzt werden. Das Team umfasst mit der Leitung insge-
samt 9 Beschäftigte. Das Team wurde über viele Jahre von 
einer autoritären Führungskraft gesteuert. Das Arbeits-
klima im Team ist angespannt. Es haben sich im Team 
mehrere Grüppchen gebildet, die nicht miteinander sondern 
gegeneinander arbeiten. Insgesamt wird die Abteilung 
(mehrere Teams)  sehr autoritär geführt .

1. Was erwarten Sie von der künftigen Teamleitung für dieses Team? 
Über welche Kompetenzen sollte die Nachfolgekraft verfügen? 

2. Entwickeln Sie ein Anforderungsprofil für diese Stelle.
3. Wie können Sie in einem Verfahren erkennen, ob die geforderten 

Fähigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten tatsächlich vorhanden 
sind? 

MSOffice3

Folie 146
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4. Das Team ist Teil der Abteilung „Zentrale Dienste“ 
mit der Personalverwaltung, der 
Organisationsentwick-lung, der zentralen 
Beschaffung, der Ausbildung und der 
Personalentwicklung .

Diese Stelle steht in den nächsten zwei Jahren zur 
Nachbesetzung an.  Wie sieht ein Anforderungsprofil 
für diese Stelle aus?

Sechs Teams mit insgesamt  58 Beschäftigten.
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1. Stellenbezeichnung: 
Sachbearbeiter/in Personalabteilung
Bewertung: A 10

2. Formale Qualifikation
Schulbildung: Fachhochschulreife/Allgemeine 

Hochschulreife
Ausbildung: Laufbahn des gehobenen Dienstes bzw. 

Aufstieg von der Laufbahn d. mitll. Dienstes in der 
allgemeinen Verwaltung

Fort- und Weiterbildung: ……
a.
b.
c. 

Anforderungsprofil Sachbearbeitung 
Personal/ analytisch

148
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Beispiel einer Stellenausschreibung
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3. Fachwissen und Berufserfahrung
- Kenntnisse des Arbeits-, Beamten- und Tarifrechts und 
angrenzender Rechtsgebiete
- Kenntnisse der Verwaltungsstrukturen
-Kenntnis des Personals in Teilbereichen der Verwaltung

-4. Schlüsselqualifikationen
1. Auffassungsgabe und analytische Fähigkeit
2. Kooperationsfähigkeit
3. Entscheidungsstärke
4. Verhandlungsgeschick
5. Kommunikationsfähigkeit
6. Einfühlungsvermögen
7. Konflikt- und Kritikfähigkeit
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Personalauswahl
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Beispiel aus der Praxis/ Bereich Führung

Vgl. hierzu auch Zollverwaltung

1. Schritt: Differenzierung der  Arbeitsplätze 
„Führung“  nach horizontalen und vertikalen 
Gesichtspunkten.
2. Schritt: Differenzierung der Arbeitsplätze nach 
Kriterien/ Tätigkeitsanalyse
a.Führungsverantwortung
b.Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum
c.Komplexität der Mitarbeiterführung
d.Dringlichkeit und Belastung der Entscheidungen
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3. Schritt: Auswahl und Definition der hierzu 
erforderlichen Anforderungs-merkmale 
4.Schritt: Bestimmung des Ausprägungs-grades der 
Anforderungsmerkmale.
5. Schritt: Bestimmen von Ausschluss-kriterien 
(Problembereich: Fähigkeiten zu Kenntnissen und 
Fertigkeiten.
6. Schritt: Verfahren zum Nachweis der geforderten 
Befähigungen bestimmen.
7. Schritt: Qualifizierungswege entwickeln. 
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