Junge Chefs und éltere Mitarbeiter

- Verdindert der demografische Wandel das Fiihrungsfeld? -

Juliane Meixner und Prof. Dr. H.-Eberhard Meixner

Junge Fihrungskrifte und ditere Mitarbeiter
treffen heute vermehrt aufeinander. Wenn !
aber Menschen mit andersgearteten Erfahrun- |

gen, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen \

(z, B. Y- Generation), verschiedenen Bedirf-
nissen und Interessen zusammenarbeiten, kann
dies zu grofieren Missverstindnissen, Meinungs-
verschiedenheiten und besonderen emotionalen
»Befindlichkeiten« fihren.

Besonders aktuell ist diese Gefahr in vielen Verwaltun-
gen mit einer unausgewogenen Altersschichtung. Fehlt
die Briicke des mittleren Altersspektrums zwischen Jung
und Alt, dann sind die Herausforderungen an die Fiih-
rung hiufig zu grof}, um auf ein konstruktiv kritisches
Miteinander zwischen den Generationen einzuwirken.
Dann stehen auf der einen Seite die ilteren, auf der ande-
ren Seite die jiingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Die ausgleichenden und verbindenden mittleren Jahrgin-
gefehlenin dieser Altersschichtung. Friktionen zwischen
‘den Einstellungsjahrgingen, die durchaus auch zu grd-
feren Konflikten bei der Verteilung von Status, Einfluss,
Befdrderung und Verwendungsabfolgen fithren konnen,
werden somit durch eine falsche Ausrichtung im System
verursacht und verschirft. Tatsichlich ist es aber nicht der
demografische Wandel, der ursichlich das Fiihrungsfeld
verindert, sondern eine Fehlsteuerung im System. Die
Kerben in der Altersschichtung sind das Ergebnis einer
restriktiven Einstellungspolitik der letzten Jahre und
Jahrzehnte, Wer iiber Sparhaushalte und Rationalisierun-

1 Eine gute Ubersichtiiber die systemischen Zusammenhinge findet
sich in dem Bericht: Generation Y —~ Das Selbstverstindnis der Ma-~
nager von morgen. https://www.zukunftsinstitut.de/fileadmin/
user_upload/Publikationen/Auftragsstudien/studic_generation
y_signium.pdf. -
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gen stindig Personal abbaut, Neueinstellungen abwehrt
und im grofien Stil auf zeitlich befristete Arbeitsvertrige
ohne Blick auf die Konsequenzen setzt, darf sich nicht
wundern, dass diese strategische Ausrichtung in der Al-
tersschichtung besondere Spuren hinterlsst.

Eine unausgewogene Altersschichtung mit all ihren
Verzerrungen eines Innovations-, eines Verwendungs-

. und Beforderungsstaus ist fiir die offentliche Verwal~

tung keine unbekannte Herausforderung. Generations-
konflikte gab es bereits in den 60er Jahren des vorigen
Jahrhunderts: In diesem Jahrzehnt waren die Fithrungs-
positionen mit ilteren Mitarbeitern besetzt. Kriegs-
bedingt waren die mittleren Jahrginge ausgediinnt.
So standen sich recht alte und recht junge Mitarbeiter
gegeniiber. Die Alteren (Generation der Traditionalis-
ten/Veteranen)? bestimmten meist autoritir — das hatten
sie gelernt — den Takt und die Jiingeren mussten folgen.
Damals waren die Vorzeichen somit umgekehrt: Alte
Fiihrung und junge Mitarbeiter. Heute wie damals fehl-
te der mittlere und vermittelnde Bereich in der Alters-
schichtung des Fiihrungskaders. Die Gegensitze stieflen
damals schroff aufeinander. Vor allem das dynamische
Wirtschaftswachstum und die enorme Expansion der f-
fentlichen Verwaltung verhinderten tiefgreifendere Ver-
werfungen. Auch heute expandiert nach vielen Jahren
drastischer Personaleinsparungen die 6ffentliche Ver-
waltung in vielen Funktionsbereichen (innere Sicherheir,
Bildungsbereich, Justiz), auch heute bei einem gleich-
zeitigen Mangel an potenziellen Bewerbern. Es gibt cine
Botschaft und Lehre aus der Zeit der 60-iger Jahre: Die

2 Klaffke, Martin (Hrsg.) Generationen- Management, Konzepre,
Instrumente, Good-Practice-Ansitze, Wieshaden 201%; Brach,
Heike, n.a., Generationen erfolgreich ffihren —~ Konzept und Pra-
xiserfahrungen zum Management des demographischen Wandels,
Wiesbaden 2010.
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Personalpolitik muss darauf einwirken, dass sich zumin-

dest die Fithrungsmannschaft einer Verwaltung nicht auf
einige wenige Jahrginge verdichtet. Auf eine groflere

Spreizung kommt es an: Die Fithrungsmannschaft soll--.

te sich auf ein breites Altersspektrum von jungen und
dlteren Fihrungskriften verteilen und sich auf keinen
Fall auf einige wenige Jahrginge verdichten.

L. Auf einen ausgewogenen Mix kommt es an: Jun-
ge und iltere Fiithrungskrifte

In einer Verwaltung trat ein'junger und dynamischer
Biirgermeister sein Amt an. Er wollte alles besser ma-
chen als sein Vorginger. Er wollte Vieles verindern —
und das vor allem schnell. Er sah den groflen Wurf, und
er {ibersah die vielen bedeutsamen Kleinigkeiten auf
diesem Weg. Warnungen und gut gemeinte Hinweise
interpretierte er als Verrat an der Sache. Bald war es fiir
diesen Biirgermeister eine ausgemachte Sache: »Traue
keinem iber 40 Jahre«. Junge Mitarbeiter® hatte der
Biirgermeister als spontan, voller Ideen, perfekt in der
Anwendung digitaler Prozesse, offen fiir Neuerungen,
flexibel, experimentierfreudig und vor allem auch mutig
und risikobereit fiir neue Wege kennen- und schitzen
gelernt. Mit leichter Hand waren sie dabei, wenn es um
Neuerungen, neue Ideen und Impulse ging. Dagegen
standen seine ilteren, bedichtigen und zdgerlichen
Fachdienstleitungen, die stindig auf ihre Erfahrungen
hinwiesen, das Risiko mieden und gebetsmiihlenartig
den Sinn und die Folgen von Innovationen hinterfrag-
ten. Die andauernden Mahnungen und die Bedenken,
denen sich der Biirgermeister bei diesen lteren Fiih-
rungskriften stellen musste, nahmen ihm den Schwung,
Doch von diesen »Betonkdpfen« wollte er sich nicht
mehr ausbremsen lassen. »Wir sind jung und dynamisch
und erproben den Wandel« hief} seine Losung und mit
dieser Devise betrieb er die Personal- und Karriereent-
wicklung seiner Verwaltung. Viele junge Mitarbeiter ka-
men so unverhofft zum Zuge, die sich umso dankbarer,
loyaler und risikofreudiger zeigten, je unverhoffter die
Forderung fir sie war, Dagegen standen in dieser Bilanz
viele an sich gesetzte und nunmehr frustrierte Thron-
folger. Sie fiihlten sich ungerecht behandelt und vor al-
lem fiihlten sie sich iibergangen. Sie hatten sich nicht
nur mit einem jungen Biirgermeister zu arrangieren,
sondern sie mussten sich auch noch mit einer jungen,
mitunter schlecht fiir diese Fiihrungsfunktionen vor-
bereitete Filhrung vor Ort arrangieren. Diesen Uber-
gangenen wurde wahre Grofle abverlangt: Sie mussten
akzeptieren, was ihnen recht willkiirlich und ungerecht
erschien. Gleichzeitig wurde von ihnen volle Hingabe
und die loyale Unterstiitzung ihrer jungen Chefs abver-
langt. Wie kann das funktionieren?

3 Aus Griinden der Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen die
minnliche Form gewihl, es ist jedoch immer die weibliche Form
mitgemeint.
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Wer — wie dieser Biirgermeister — ausschlieflich auf
Jungend setzt, sollte aber auch bedenken, dass nicht
nur die iibergangenen Alteren leiden, sondern dass
auch die Zukunft fiir viele potenzielle Nachwuchskrif-
te aussichtslos verbaut wird. Wer in wenigen Jahren
nahezu ausschlieflich seine Fithrungsmannschaft aus
dem Fundus des 35-ig bis 40-ig jihrigen Nachwuchses
rekrutiert, verjiingt zwar aktuell die Mannschaft, doch
nachhaltig ist diese Strategie auf keinen Fall. So wird
die heute noch junge Mannschaft von Jahr zu Jahr lter
und schon bald wird sie zu einem Zirkel sich abschot-
tender Senioren. Das kann negative gruppendynami-
sche Prozesse anheizen und das Verwaltungsteam in
eine »Die« (da oben) und »Wir« (hier unten) spalten.

Aber es kommt noch schlimmer. Die Verweilzeiten in
der Fithrung kénnen zu einer lshmenden Routine wer-
den.* Ein ausgewogener Altersmix aus jungen und alten
Fithrungskriften garantiert dagegen, dass nicht nur der
Fluss an Impulsen und Innovationen in Gang gehal-
ten wird, sondern auch ein geordneter Wissenstransfer
méglich bleibt. Es sind aber nicht nur diese organisato-
rischen und personalpolitischen Vorteile, fiir die mehr
Aufmerksamkeit und Nachhaltigkeit einzufordern ist,
sondern es gibt eine Reihe weiterer bedenkenswerter
Argumente, die fiir eine ausgewogene Altersschich-
tung sprechen. Ein pulsierender Personalkdrper mit
einer ausgeglichenen Quote von regelmifligen Zu- und
Abgingen schafft Flexibilitit, die auch fiir die person-
liche Entwicklung und Qualifizierung der Mitarbeiter
unverzichtbar ist. Auch férdert »der Zug im Kamin«
in einem natiirlichen Rhythmus geistige Mobilitit, An-
derungsbereitschaft, Motivation und Identifikation.
Dafiir sorgen die auf Nachhaltigkeit ausgerichteten
Verweil- und Qualifizierungszeiten in den Karriere-
dmtern. Auch hier gilt: »Wer rastet, der rostet!« Selbst
bei hochmotivierten und flexiblen Fiihrungskriften ist
die Gefahr erkennbar, dass sie sich mit der Zeit in einer
lahmenden Routine verbrauchen. Wer iiber viele Jahre,
vielleicht auch Jahrzehnte in der gleichen Fithrungs-
verantwortung steht, verliert nicht selten an Empathie,
Innovationsfreude und Kreativitit. Wie aber kann man
auf einem angespannten Arbeitsmarkt gestaltend auf die
Altersschichtung und Karrierestruktur einwirken?

Das ist zunichst eine Frage der Personalpolitik. Per-
sonalpolitik gibt den konzeptionellen Rahmen vor,
baut auf Werten und deren Realisierung und ist auch
auf Nachhaltigkeit und einen Ausgleich der Interessens-
gruppen ausgerichtet. Wer als Leitung einer Verwaltung
auf eine ausgewogene Altersschichtung und nachhalti-
ge Karrierestruktur seines Fithrungskaders setzt, kann

4 So verbleibt der 40-ig jahrige Mitarbeiter noch 25/28 Jahre in die-
ser oder ggf. — wenn noch Luft nach oben ist — in einer héheren
Funktion.

5 Meixner, H.-E., Personalpolitik und -fiihrung, Personalmanage-
ment (Teil 1), Bornheim/Bonn 1993, S, 37 {f.
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verschiedene Wege wihlen. Er kann den Fiihrungs-
nachwuchs entweder intern rekrutieren oder extern
tiber den Arbeitsmarkt. Die gewihlte personalpolitische
Strategie beeinflusst das Arbeitsklima und sie entschei-
det iiber die Entwicklungs-, Férderungs- und Befor-
derungsmdglichkeiten. Die Frage einer internen und/
oder externen Rekrutierungspolitik ist auch eine Frage
der Wirtschaftlichkeit. Bei einer internen Rekrutierung
zur Nachbesetzung von Fiihrungspositionen hat sich
in fritheren Jahren das Anciennitits- bzw. Senioritits-
prinzip als Stolperstein erwiesen. Dieses Prinzip hatte
in der 6ffentlichen Verwaltung eine zwar nicht tradierte,
aber durchaus wirkungsvolle Tradition. Im Ansatz hat
bei dieser personalpolitischen Variante auf Dauer auch
der in seinen Leistungen weniger herausragende Altere
noch Chancen auf eine spitere Beférderung. Dahin-
ter stehen haufig Kompromisse zwischen Leitung und
Personalvertretung, Die Devise heifit dann: »Nun ist er
aber auch einmal dran!« Das System legitimiert sich von
selbst: Mit der Dauer der Zugehorigkeit in einer Organi-
sationseinheit, so die Beurteilungsanalysen, entwickeln
sich auch bei durchschnittlichen Leistungen die Beurtei-
lungsnoten des »treuen« Mitarbeiters hin zu den besse-
ren Werten. Eine systematische »Job Rotation« wiirde
diesen Effekt einschrinken. Dieses Beispiel belegt vor
allem ein absolutes Muss: Um die wenigen disponier-
baren Beforderungsméglichkeiten nachhaltig nutzen zu
konnen, ist es daher wichtig, sich iiber die internen Re-
krutierungsstrategien zur Auswahl und Qualifizierung
der Fithrungsmannschaft deutlich mehr Gedanken zu
machen, als dies heute noch vielfach der Fall ist. Nur
wer eine klare Vorstellung hat, wie die Altersstruktur
bei seinen Fithrungskriften aussehen sollte, kkann auf das
System nachhaltig einwirken. Die Vorstellung des jun-
gen Biirgermeisters. greift dagegen viel zu kurz. Einen
vergleichbaren Effekt kann man beobachten, wenn Lei-
tungskrifte ihre meist junge Assistenz mit in die Verwal-
tung bringen und bereits nach wenigen Jahren als per-
sonliche Referenten als Dank und Absicherung — denn
sie wissen sehr viel -in herausragende Fiihrungspositio-
nen lenken. Meist allerdings fordert eine Stabsfunktion
nicht die Qualifizierung zur Fiihrung.

Eine solide Qualifizierung sieht anders aus. Fiih-
rungskrifte sollten Konner auf ihrem Gebiet sein.
Vorauseilender Gehorsam, Nicken, Tricksen und Jon-
glieren sollten nicht die Kernkompetenz einer Fiih-
rungskraft sein. Das Lern- und Bewihrungsfeld einer
kompetenten — sicherlich nicht immer bequemen —
Fiihrungskraft gestaltet sich iiber ein strukturiertes
Auswahlverfahren. Es beginnt mit der Bewihrung in
verschiedenen Funktionen im unteren Management-

bereich. Es folgen in systematischer Abfolge mehrere

Bewihrungen als Sachgebietsleiter, bevor eine Auswahl
als Abteilungsleiter greifen kann. Dieses Qualifizie-
rungssystem setzt auf eine systematische Abfolge der
Funktionen, eine unterstiitzende theoretische Seminar-
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gestaltung, auf Workshops und vielfiltigen Mdglich-
keiten zur Reflektion des eigenen Verhaltens. Das alles
braucht seine Zeit. So rechnet man in der Wirtschaft
mit zehn und mehr Jahren zur Vorbereitung auf Fiih-
rungspositionen im oberen Managementbereich.

II. Die Vitalitit einer Organisation setzt auf eine
pulsierende Altersschichtung

Ein ausgewogener Zyklus von Zu-und Abgingen in einer
Organisation macht die Vitalitit einer Organisation aus.
Diese Vitalitat wirkt sich positiv auf den Verwendungs-
zyklus, den Beférderungszyklus, den Innovationszyklus
und das Grenzalter aus.® So wire bspw. bei einer idealen
Altersschichtung jeder Jahrgang bei etwa 4000 Beschif-
tigten unter der Annahme einer Gesamtverweilzeit von
ca. 40 Jahren mit 100 Mitarbeitern besetzt. Das (ideale)
Durchschnittsalter liegt dann etwa in dem Spektrum
von 43 bis 45 Jahren.” In diesem Fall stehen die Zu- und
Abginge bei einem bestindigen Aufgabenvolumen und
einem an Umfang stabilen Personalkérper in einer kons-
tanten Verbindung zueinander. Mit den 100 regelmifligen
Zugingen, denen 100 Abginge gegeniiberstehen, kommen
neue Impulse und Innovationen mit dem Nachwuchs auf
einem natiirlichen Weg kontinuierlich in die Verwaltung,
Tatsichlich ist diese ideale Altersschichtung bestenfalls an-
nihernd in der Praxis anzutreffen. Beklagt wird dagegen
in diesem Kontext haufig das hohe Durchschnittsalter der
Belegschaft. So. heifit es schon vor Jahren »Veraltert ver-
waltet«.? Tatsichlich lag das Durchschnittsalter 2016 aller
im Sffentlichen Dienst Beschiftigten im Durchschnitt
noch bei 44,6 Jahren.? Das entspricht ziemlich exakt den
Vorgaben einer idealen auf Nachhaltigkeit ausgerichteten
Altersschichtung. Allerdings ist das Durchschnittsalter
ohne Bezug auf den Streuungsbereich der einzelnen Jahr-
ginge kein geeignetes Mafl. Denn verteilen sich in einer
extremen Variante die Jahrginge auf einige junge und ei-
nige ltere Jahrginge, dann ist ein ideales Durchschnitts-
alter kurzfristig erreicht. Zwar stehen dann einer Kohorte
junger Mitarbeiter eine annihernd ebenso grofie Kohorte
dlterer Mitarbeiter gegeniiber, aber die langfristigen Pro-
bleme sind augenscheinlich. Die Gesamtzahlen aus den
Lindern und den kommunalen Verwaltungen weisen
demgegeniiber bis auf die Jahrginge der 45 bis 54-jahrigen
auf eine insgesamt ausgewogene Altersschichtung hin.?®
Doch diese Jahrginge werden in den nichsten Jahren das
Durchschnittsalter deutlich nach oben treiben. '

6 Meixner, H-E, Wecker, W., Personalstrukturplanung am Bei-
spiel der Altersschichtung der Polizei, in: Die Polizei 11, 2007,
S. 314-322.

- 7 Ausgegangen wird dabei von einer Verweilzeit zwischen Eintritt

und Zurruhesetzung von ca. 43 Jahren bei einem Altersspektrum
von 23 (kumuliert) bis 66 Jahren (ohne Altersteilzeit).
8 Behdrdenspiegel: Veraltet verwaltet, Mirz 2006, S. 6.
9 Beamtenbund und Tarifunion (Hrsg.), Zahlen, Daten; Fakten
2018, Berlin 2018, S. 31.
10 Ebenda S. 31.
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Alter Linder Kommunen
Unter 25 Jahre 48.235 48.000
25 bis 34 Jahre 448.445 216.850
35 bis 44 Jahre 476.420 265.100
45 bis 54 Jahre 648.035 480.675
55 bis 59 Jahre 334.050 244.560
ab 60 Jahre 275.900 158.810

Diese Gesamtzahlen sollten allerdings nicht dariiber
hinwegtiuschen, dass es in einzelnen Funktionsberei-
chen der 6ffentlichen Verwaltung zu deutlichen Ver-
zerrungen in der Altersschichtung gekommen ist. So
etwa in allen Bereichen, die vor allen in den 70-iger
Jahren des vorigen Jahrhunderts stark expandierten wie

etwa der Bildungsbereich, der Bereich Gesundheit und -

der Bereich Innere Sicherheit.

Insgesamt sind die Herausforderungen einer unaus-
gewogenen Altersschichtung in der 6ffentlichen Verwal-
tung iiberschaubar, wenngleich es in einigen Funktions-
bereichen heute aufgrund eines restriktiven Arbeitsmark-
tes und fehlender Attraktivitit zu erheblichen Problemen
kommen kann (technischer Bereich, IT - Bereich, Expan-
sion im Bereich KITA). Allerdings gibt es auch Bereiche,
die trotz eines angespannten Arbeitsmarktes auch heute
gutbei der Rekrutierung des Nachwuchses dastehen. Das
ist insbesondere fiir den heute wieder auf Expansion aus-
gerichteten Bereich der Inneren Sicherheit zu beobach-
ten.!! Die folgende Abbildung zeigt die Altersschichtung
einer Landerpolizei aus den 70er Jahren.

w
W

11 NRW-Polizei meldet Bewerber-Rekord: Rund 11.200 Minner
und Frauen haben nach Angaben des Landesamts fiir Ausbildung,
Fortbildung und Personalangelegenheiten der NRW-Polizei
(LAFP) in Selm vom Dienstag (03.04.2018) zum Ausbildungs-
jahr 2018 ijhre Bewerbungsunterlagen eingereicht. Im Vorjahr
waren es nur rund 9.400. https://www1.wdr.de/nachrichten/
bewerberrekord-nrw-polizei-100.heml.

250

Gut erkennbar sind die Auswirkungen eines Expan-

- sionsbedarfs im Bereich der Inneren Sicherheit. Diese

zusitzlich geschaffenen Stellen haben in den 1970-igern
Jahren einen erhShten Rekrutierungsbedarf ausgeldst
und zu hohen Einstellungsquoten gefiihrt.”? Diese
Stellenvermehrung lésst sich in der Altersschichtung
ablesen. Eine vergleichbare Entwicklung zeichnet sich
in diesen Jahren wieder in vielen Bundeslindern und
bei der Bundespolizei ab. Auch hier werden sich die
hohen Einstellungszahlen in der Altersschichtung nie-
derschlagen. Das fiihrt zunichst zu einer Verjiingung
des Personalkérpers und zu schnellen Karrieren. Das
hat viele aktuelle Vorteile fiir den Personaleinsatz etwa
bei Schichtarbeit, dem Gesundheitsmanagement und
es schafft zudem ein angenehmes Bef6rderungsklima,
was auch ein zentraler Faktor des Arbeitsklimas ist.
Doch allzu lange wird sich diese positive Stimmung
nicht halten.” Eine auf Nachhaltigkeit ausgerichtete
Verwendungsabfolge und Personalentwicklung kann
so nicht gewihrleistet werden. Die sich hieraus erge-
benden Probleme werden iiber »Generationen« von
Einstellungsjahrgingen fortgeschrieben.

Die Streitkrifte hatten in den 1980-iger Jahren ein
vergleichbares Problem. Mit der Strategie »Goldener
Handschlag« haben sie auf vorzeitige Pensionierungen
gesetzt, um diesen belastenden Zyklus zu entscharfen.
Das hat den Steuerzahler viel Geld gekostet und war
politisch auch nur durchsetzbar, da es einen ausgeprig-
ten Angstfaktor gab.!*

g

12 Meixner, H.-E., Gibt es einen Beforderungsstau bei der Polizei?
Von der der Personalverwaltung hin zu einem Personalmanage-
ment — Das Dilemma einer nachhaltigen Personalplanung in der
offentlichen Verwaltung, in: Die Personalvertretung 6, 2009,
S.211-218.

13 Vgl. hierzu Meixner, H.-E., Fehlende Professionalitit im Per
sonalmanagement der Polizei- Ein kostspieliges Planungs- und
Vertrauensdesaster, in: Der Kriminalist, 5, 2010, S. 24-29,

14 Vgl. hierzu Meixner, H.-E., Personalstrukturplanung —
Leistung durch Beférderungs- und Verwendungskonzepte
Teil 1: Ursachen und Folgen verbauter Berufs- und Karriere-
wege, Koln 1987.
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Bei einer unausgewogenen Altersschlchtung wechseln
sich in einer zyklischen Abfolge Phasen einer Uber-
alterung des Personalkorpers, eines Verwendungs-,
Beférderungs- und Innovationsstaus mit Phasen einer
ziigigen Karriereentwicklung, einer Verjiingung des

Personals, guter Karriereaussichten und einer ziigigen

Personalentwicklung ab.

Innovationen und Anpassungsprozesse folgen bei
der idealen Altersschichtung in einem rhythmischen
Wechsel. Bei einer unausgewogenen Altersschichtung
kommt es zyklisch
— zu einem Innovationsstau: Es fehlt ein systemati-

scher Neuzugang an neuen Ideen,

— steigt das Risiko, dass sich Alt und Jung in ihrer
Interessens- und Bediirfnisstruktur polarisieren
und sich gegenseitig »Stress« machen,

~ zu langen Verweilzeiten in Funktionen: Mitarbeiter
verbleiben zu lange oder zu kurz in der gleichen
Funktion, was einerseits zu einer lihmenden Routi-
ne, anderseits zu einer Uberforderung fithren kann,

Andererseits. Es gibt Stehzeiten in einer Fithrungs-
verwendung zur Qualifizierung, die nicht unterschrit-
ten werden sollten.

IIL. Auf die Weichenstellungen im System
kommt es an!

Auf eine ausgewogene Altersschichtung kommt es
insbesondere auf der Fiihrungsebene an. Hierauf
kann eine Verwaltung iiber ihre Personalpolitik und
Personalplanung einwirken. Es wird dann nicht ver-
waltet, sondern aktiv gestaltet. Personal zu managen
heiflt, auf die (A) Strukturen, die (B) Abliufe und das
(C) Verhalten aktiv, zielgerichtet und nachhaltig einzu-
wirken. Personalmanagement agiert und reagiert nicht
etwa auf die demografische Entwicklung oder erhéhte
Krankheitsquoten, sondern wird titig, bevor das Kind
in den Brunnen gefallen ist. Personalmanagement ist
auch immer zielgerichtet, weiff, wo es steht, wohin es
gehen soll und wigt ab, was machbar ist. Dabei steht
nicht der kurzfristige Effekt im Zentrum des Handelns,
sondern eine nachhaltige und kontinuierliche Verbes-
serung. Noch allerdings ist der Paradigmenwechsel
von der Personalverwaltung hin zu einem Personal-
management nicht in allen Verwaltungen gelungen.
Vor allem in vielen kommunalen Verwaltungen werden
in den nichsten Jahren die oberen Fithrungsbereiche
(z.B. die Fachdienstleitungen) ausgewechselt. Viele
Verwaltungen haben sich von dieser absehbaren Ent-
wicklung iberraschen lassen und stehen nun vor der
Herausforderung, in wenigen Jahren Nachfolger fiir
die ausscheidenden Fithrungskrifte zu finden. Doch

Fuhrungskrafte fallen nicht vom Himmel. Zur Vor-

bereitung auf eine Fithrungsposition rechnet man in
der Wirtschaft in Zeitriumen von 10 bis 15 Jahren. In
dieser Zeit sollte sich der Fithrungsnachwuchs in vie-
len unterschiedlichen Funktionen bewihren und Er-
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fahrungen sammeln. Hier verldsst man sich nicht auf
die Devise: »Wem der Herr das Amt gibt, dem gibt
er auch den Verstand!« Hiufig wurden durch die Ex-
pansion der 70-iger und 80-iger Jahre junge talentierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehr frith in Fiih-
rungspositionen gebracht. Das waren leistungsstarke
Mitarbeiter, die spater auch durchaus Anerkennung bei
den ilteren Mitarbeitern fanden. Wer sich aus diesen
Jahrgingen auch als weniger attraktive Alternative un-
beirrt den Auswahlprozessen stellte und immer wie-
der einen erneuten Anlauf startete, der hatte meist auch
noch eine Chance. Personalpolitisch macht das durch-
aus Sinn, denn bei einer Beférderung geht es nicht nur
um den Besten der Besten, sondern die gute Wahl fiir
eine konkrete Verwendung und vor allem um einen
Stabilititsfaktor im Anreizsystem. Die Konsequenz
ist allerdings, dass sich durch diese Personalpolitik die
Fithrungsmannschaft in Laufe der Jahre auf einige we-
nige Jahrginge verdichtet. Stehen diese Jahrginge dann
zur Pensionierung an, findet man die Nachfolger meist
nicht in den Reihen der ergrauten tiber Jahrzehnte in
der Sachbearbeitung befasst Mitarbeiter, sondern der
Auswahlprozess konzentriert sich auf die jiingeren
Jahrginge. Das fithrt dann in der Regel dazu, dass vie-
le dltere Mitarbeiter nicht mehr zum Zuge kommen.
Ein Beispiel, an dem diese Einflussfaktoren gut be-
obachtet werden kdnnen, zeigt sich bei einer neu auf-
gestellten Behdrde. Die Ausstattung an hoherwertigen
Planstellen ist komfortabel. Es finden sich im gehobe-
nen Dienst weit iiber 80 % der Planstellen in den Be-
soldungsgruppen A 12 und A 13. Wer sich auf die Stel-
len dieser neugeschaffenen Behorde als Oberinspektor,
Amtmann oder Amtsrat bewirbt und den Zuschlag
erhilt, hat gute Chancen schon bald die Besoldungs-
gruppe A 13 erreichen zu kdnnen. Eine weitere Chan-
ce erdffnet sich: Schon nach kurzer Zeit ist es bei der
im Aufbau befindlichen Verwaltung fiir nicht wenige
moglich, bereits nach einer kurzen Bewihrungszeit in
Fiihrungspositionen des hdheren Dienstes aufzustei-
gen. Die Resonanz auf die Ausschreibung ist bei diesen
attraktiven Méglichkeiten iiberwiltigend. Es setzen
sich im Verfahren vor allem Bewerber der Generation
Y mit einer breiten Ausbildung und in einem Lebens-
alter weit unter 40 Jahren durch. Am Ende findet sich

. eine schlagkriftige Mannschaft, deren Durchschnitts-

alter knapp tiber 30 Jahre liegt. Das Personal konzen-
triert sich in etwa auf 10 Jahrginge. Noch bevor alle
vakanten und neu zu besetzenden Stellen vergeben wa-
ren, waren nahezu alle Befdrderungsamter besetzt. Wer
sich etwas spiter im Bewerbungsverfahren durchsetze,
blickte auf eine weniger dynamische Beférderungs-Zu-
kunft. Was aber bedeutet dies fiir die Verwaltung? Es
kommt in den nichsten Jahrzehnten

— zu einem steigenden Durchschnittsalter

— zu einem Beférderungsstau

— zu einer Uberalterung der Filhrungsmannschaft
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— zu einem Innovationsstau

— institutionalisierter Betriebsblindheit

- zu einem Verwendungsstau

— zu Grenzaltersproblemen .

— zu erhdhten Qualifikationsaufwendungen.

So steigt bspw. das Durchschnittsalter von Dekade zu
Dekade von zunichst 37 Jahre auf 47 und dann auf ca.
57 Jahre. Es ist der beriihmte Theatereffekt: Wer friih
genug eingestiegen ist, hatte gute Chancen in wenigen
Jahren gefordert und befordert zu werden. Wer viel-
leicht ein paar Monate spiter in diese Mannschaft kam,
kénnte durchaus die weitaus iiberzeugendere Alter-
native fiir Fihrungspositionen sein, doch die Chancen
auf Forderung und Beférderung tendieren bei diesem
Mitarbeiter nahezu gegen Null. Mitunter hat der Tiich-
tigere dann keine Chance und muss sich zudem sagen
lassen, was er besser beherrscht. Dieser krasse Fall wirft
eine grundsitzliche Frage auf: Ist es die Aufgabe einer
umsichtigen Verwaltung, fiir die folgenden Jahrginge
Beforderungsméglichkeiten offen zu halten? Hitte
man in diesem Fall einen Pool an Planstellen fiir spite-
re Dispositionen reservieren kénnen und sollen? Hier
bekommt das Leistungsprinzip eine weitere Dimen-
sion: Leistung auf der Zeitachse. Ganz fremd ist diese
Betrachtung auch im Laufbahnrecht nicht. So gab es
zum Beispiel im Beamtenrecht zumindest Verweilzeiten
bevor bspw. ein Amt der Bes. Gr. A 13 gD iibertragen
werden konnte. Es gibt Organisationen, die sowohl den
Regenerations- und Innovationszyklus auf ihre Weise
in Gang halten und auf das Grenzalter einwirken. Die
extreme Variante findet sich bspw. bei Unternehmens-
beratungen oder in der US Armee, die nach dem Motto
verfahren: »rauf oder raus«: Wer sich nicht in abseh-
barer Zeit fiir hohere Funktionen im Unternehmen
qualifiziert hat, muss das Unternehmen verlassen. Eine
etwas abgeschwichte Variante dieser Konzeption ist die
Anstellung auf Zeit. Anzutreffen ist diese Variante im

Bereich der Streitkrifte, der Universititen, und vor ei- -

nigen Jahren auch im Bereich der Kliniken.
Nurwenige Verwaltungen sind heutein der Lage, ihren
Bewerbern relativ belastbare Aussagen zu den Chancen
ithrer individuellen Laufbahnentwicklung aufzuzeigen.
Viele Personalverwaltungen lassen sich selbst von ab-
sehbaren Vakanzen iiberraschen. Wie ist es ansonsten zu
erkliren, dass z.B. Schulleiterstellen {iber viele Monate,
mitunter weit iiber ein Jahr hinaus nicht nachbesetzt
werden? Von einer durchdachten Laufbahnplanung,
die dafiir Sorge tragt, dass fiirjeden Stelleninhaber sei es
in einer Fithrungsfunktion oder als Spezialist mehrere
Alternativen der beruflichen Entwicklung offenstehen,
kann bestenfalls in Ansitzen die Rede sein. Viel zu oft
begniigt man sich mit dem Hinweis auf unabweisbare
und nicht planbare Zwinge, obgleich mehr Umsicht in
der Karrieregestaltung diese vermeintlich unplanbaren
Zufille deutlich einschrinken kénnten. Nachfolgepla-
nung schafft Orientierung und Sicherheit, So kénnte
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auch der Berufsanfinger auf eine Zusage bauen, wann,

* wo und mit welchem Ziel er mit seiner Erstverwendung

beginnt und mit welchen weiteren Verwendungen er
mittelfristig rechnen kann bzw. er rechnen sollte. Eine

‘solche Perspektive setzt das Modell eines transparenten

Werdegangs voraus. Der giiltige Tarifvertrag, der auch
eine »Karriere« als Spezialist (Spezialistenhierarchie in
Abhebung zur Generalistenhierarchie) erdffnet, kommt
auf Dauer nicht ohne diese Transparenz und der hierzu
erforderlichen Verwendungsabfolgen aus.

IV. Konfliktbereiche im Miteinander der
Generationen
Konflikte zwischen Fithrung und Team geh6ren zum
menschlichen Miteinander. Werden sachliche, soziale
und/oder gruppendynamische Konflikte offen und
fair ausgetragen, dann kann sich eine Organisation
weiterentwickeln. Gut gemanagte Konflikte haben das
Potenzial, Verkrustungen aufzureiffen und lihmende
Selbstgefalligkeit zu hinterfragen. Konflikte sind die
Energie fiir Veranderungsprozesse, und sie zwingen
vermeintliche Selbstverstindlichkeiten zugunsten
neuer Wege zu hinterfragen. Zwischen den Generatio-
nen gibt es viele Konfliktlinien. Das beginnt mit den
unterschiedlichen Interessen zwischen Jung und Alt.
Die einen mdgen die Distanz und dokumentieren dies
mit einem Uber Jahre verfestigten »Sie«. Die anderen
setzen das »Du« auch ungefragt schon mit oder bald
nach der ersten Begegnung ein. Die einen folgen der
Devise »Dienst ist Dienst« und die anderen sehen Be-
ruf und Privates eng miteinander verzahnt. Die einen
setzen auf Sicherheit und eine abgesicherte Zukunft,
meiden das Risiko eines Neuanfangs und nehmen auch
das geduldig hin, was ihnen iiberhaupt nicht behagt.
Andere reagieren schnell und erdulden nicht lange, was
ihnen nicht passt. Selbst das Risiko und eine wenig ge-
sicherte Zukunft halten sie auf diesem Weg nicht auf.
Solch gegenliufige Einstellungen und Werte findet
man quer durch alle Altersgruppen und in allen Ein-
stellungsgenerationen. Doch solche Einstellungen und
Werte werden insbesondere im Sozialisierungsprozess
latent, mitunter aber auch manifest in bestimmten Al-
terskohorten im Prozess der Sozialisierung vermittelt
und im gemeinsamen Dialog einer Altersgruppe ver-
stirkt. Dann werden Einstellungen und Werte zu einer

in dieser Alterskohorte vorherrschenden Meinung,

Hierauf bauen die Marketingstrategien und wer als
Arbeitgeber auf Attraktivitit bei den Bewerbern setzt,
ist gut beraten, sich den vorherrschenden Einstellun-
gen und Werten der zu umwerbenden Jahrginge zu
stellen. Aktuell wichst auf dem Arbeitsmarkt in den
nichsten Jahren die Z-Generation (etwa Geburtenjahr-
ginge ab 1999) heran, wihrend sich die Generation der
Babyboomer (1946 bis 1964) in den Ruhestand begibt.
Unter den Babyboomern finden sich viele, die heute
noch in der Fithrungsverantwortung stehen. Noch gilt
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in vielen Verwaltungen »alte Fithrung und viele iltere
Mitarbeiter«.

In den nichsten Jahren werden die Jahrginge der
Y-Generation vermehrt in Fithrungspositionen aufstei-
gen. Dann verschiebt sich auch das Altersbild: »Junge
Fihrung — dltere Mitarbeiter«. Schon heute zeichnet
sich ab, dass diese Entwicklung nicht folgenlos fiir die
Werte und die Fithrungskultur in einer Verwaltung ist.
Jeder Wandel 16st unterschiedliche Emotionen aus, bei
einigen Euphorie, bei anderen Irritationen und damit
auch Angste. Was fiir die einen Sicherhe¢it und Orien-
tierung bedeutet, ist fiir die anderen ein schwerver-
standlicher Kulturwandel. Erste Zeichen lassen einen
tiefgreifenden Wertewandel nicht nur bei Vordenkern,
sondern auch im tiglichen operativen Bereich eines
Uniternehmens erkennen. So war bereits das Ansin-
nen auf eine Auszeit oder eine Teilzeitbeschiftigung
im Fithrungsbereich fiir einen »Veteran« (geboren vor
1945) oder seinen Zoglingen, den frithen Babyboomern
(geboren ab 1945), vollig unvorstellbar und in jedem
Fall ein Zeichen fehlenden Fithrungswillen und man-
gelnder Verantwortung fiir die Belange des Unterneh-
mens. Als der Leiter einer unteren Bundeshérde vor
einigen Jahren diese Mdglichkeit nutzen wollte, musste
er schon bald erfahren, dass er unter dem Primat der
Karriere einen groben, unverzeihlichen Fehler gemacht
hatte. Thm wurde schlichtweg von den »Veteranen« das
Fithrungsgen abgesprochen. Das wurde zwar nicht
direkt kommuniziert, wohl aber administriert. Es be-
deutet das Ende einer bislang erfreulichen Karriere.

Ahnliches musste ein Dienstgruppenleiter in einer
Polizeibehdrde Anfang der 80-iger Jahre des vorheri-
gen Jahrhunderts erfahren. Ihm wurde Kumpanei und
Anbiederung mit Untergebenen statt Fiihrungsstirke
unterstellt, da er auf ein »Du« im Team setzte.

Die Zeiten sind vorbei, aber nicht bei allen hat
sich dies herumgesprochen. Unvorstellbar wire es
wohl damals auch gewesen, was heute eher Bewun-
derung bei dem Nachwuchs herruft. Es ist der Brief
des Vorstandsvorsitzenden (CEO) eines Weltkon-
zerns an alle seine Mitstreiter: »Nach 2016 werden
unsere Tochter in den Vereinigten Staaten studieren
und wir wiirden dann gerne auch viel Zeit in den
USA verbringen, um ihnen nahe zu sein... Das ist
der Grund, warum ich darum gebeten habe, meinen
Vertrag nicht tiber 2016 hinaus zu verlingern. Die
richtige Balance zwischen Beruf und Privatleben
war mir immer wichtig, sie ist der Grund, warum
ich mich so entschieden habe.« Hier strahlt die Idee
der Y-Generation auch auf die Alteren ab. Das sind

die ersten’ Anzeichen einer grofleren Umwilzung in.

Wirtschaft und Unternehmen.?®

15 Harvard Business Manager 10/2014, S. 37 Sechs Megatrends brin-
geén massive Umwilzungen fiir Wirtschaft und Unternehmen.
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Aber es sind nicht die einzigen Vorboten. Ein wei-
teres beachtenswertes Zeichen findet sich bei den Vor-
denkern und einem der Marktfiihrer der Beratungs-
branche. In der Belegschaft bei McKinsey ist der Ruf
nach einem fundamentalen Wandel — so das Ergebnis
einer grofl angelegten Untersuchung in dem Unterneh-
men — deutlich vernehmbar: »Mehr Raum fiir nicht-
kommerzielle Aufgaben und — mehr Rechte fiir den
einzelnen Partner; eine breitere Fiihrung, mehr Wahl-
amter und Rechenschaftspflichten fiir die Frauen und
Manner an der Spitze. Basis Demokratie statt Diktatur, -
mehr gute Taten statt totalen Fokus auf Profitmaximie-
rung.«¢ Dieses auf Zukunft ausgerichtete McKinsey
wire dann allerdings nicht mehr das, was man aus der
Vergangenheit kennt und was heute noch von Beratern
erwartet wird."” Diese neue Werthaftigkeit ist allerdings
mehr als ein Modetrend. Die Entwicklungslinien gehen
bis in die 1950-iger Jahre zuriick und finden sich bereits
in den CSR ~ Konzepten (»Corporate Social Respon-
sibility«).!® Es geht um Sinnhaftigkeit, Verantwortung
und Nachhaltigkeit auf unternehmerischer Ebene,

Die Verantwortung fiir die Gesellschaft, die Umwelt
und das soziale Umfeld treten in einer zusammen-
riickenden Welt deutlicher in den Focus der Unter-
nehmenspolitik und spiegeln sich in den Werten der
Y-Generation wider. Es besteht ein grof8es Initeresse in
Wirtschaft und Verwaltung, eine Unternehmenskultur
zu entwickeln, in der gesellschaftliche Verantwortung,
Vertrauen, Ehrlichkeit, Orientierung und Sinnhaftig-
keit das Miteinander der Beschiftigten erleichtern.
Dass dies nicht immer gelingt, zeigen die Skandale bei
Siemens, im Bankensektor oder der Automobilindus-
trie. Doch heute wird bei solchen Fehlgriffen genauer
hingeschaut und vor allem die Y-Generation steht fiir
die Einhaltung dieser Werte. CSR, so die ISO- Norm
26.000; steht fiir die »Verantwortung einer Organisa-
tion fiir die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und
Titigkeiten auf die Gesellschaft und Umwelt durch
transparentes und ethisches Verhalten, das zur nach-
haltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl
eingeschlossen, beitrigt, die Erwartungen der An-
spruchsgruppen beriicksichtigt, einschligiges Recht
einhilt und mit internationalen Verhalténsstandards
tibereinstimmt und in der gesamten Organisation in-
tegriert ist und in ihren Beziehungen gelebt wird.«!* In
diesem Sinne beschreibt ein Mitarbeiter der Y-Gene-

16 Marijn Dekkers, Chef von Bayer (CEO) an seine Mitarbeiter.

17 Managermagazin Dezember 2015, S. 40.

18 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.), Die DIN
ISO 26000 »Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung
von Organisationen« — Ein Uberblick —, Bonn 2011; Schneider,
Andreas (Hrsg.); Schmidpeter, René, Corporate Social Responsibi-
lity. Verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung in Theorie und
Praxis, 2., erginzte und erweiterte Auflage, Berlin, Heidelberg,
2015, S. 145-160.

19 DIN ISO 26000:2010, S. 17.
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ration die Leitidee seines Handelns: »Meine Arbeit als
Softwareentwickler soll eine Bedeutung haben. Dabei
geht es mir ahnlich wie dem Handwerker, der ein Haus
bauen méchte, auf das er stolz sein kann. Mir ist es
wichtig, dass ich irgendwann etwas habe, von dem ich
sagen kann: Dieses Produkt bleibt bestehen, das ist gut,
darauf kann aufgebaut werden, und es beeinflusst das
Leben vieler Menschen. Das ist meine Motivation, zur
Arbeit zu gehen. «®

Durch die tendenzielle Authebung der Grenzen
zwischen Arbeit und Privaten erfahrt Work Life Balan-
ce eine Bedeutungsverschiebung: Arbeit kann nur dann
im Einklang mit dem (Privat-) Leben stehen, wenn sie
dem Einzelnen erméglicht, in ihr Sinn zu finden und

* sich mit ihr zu identifizieten. So sehen etwa bei einer
‘Befragung des Deutschen Fithrungskrifteverbandes

nur noch 24 % der befragten Manager in einem hier-
archischen Aufstieg ihr oberstes Karriereziel. Gleich-
zeitig sagen 67 %, ihr Wille, sich mehr Zeit fiir Familie
und Privatleben zu nehmen, sei in den vergangenen
tiinf Jahren gewachsen.?!

Was aber macht die Y-Generation in diesem Kontext
aus? Nomen est omen: Zunichst einmal folgt das Y
dem X, also der X-Generation (den Geburtsjahrgingen
1965-1976). Doch Y (ausgesprochen im Englischen
Why = Warum) steht auch fiir das, was diese Genera-
tion ausmacht: Das Hinterfragen von vermeintlichen
Selbstverstiandlichkeiten. Diese Generation etabliert
sich heute im Berufsleben. Bald wird ihr die Z-Gene-
ration folgen:

— vor 1945 »Matures«/ »Veteran«

1946-1964 »Boomers«

1965-1976 »Generation X«

1977-1998 »Generation Y«

nach 1999 »Generation Z«
Die Y-Generation ist bereits in bzw. bereitet sich
auf die Fithrungsverantwortung vor. Sie fiihlt sich
dazu auch aus vielerlei Griinden besonders berufen.
Das wird die Fiihrungskultur und das Miteinander-
umgehen nachhaltig beeinflussen. Es daher ange-
zeigt, sich dieser Generation im Zusammenspiel mit
den anderen Generationen etwas genauer auseinan-
derzusetzen.

~ Die soziologischen Eckdaten dieser Generation sind
— gut ausgebildet, oft mit Fachhochschul- oder Uni-
versititsabschluss
— International vernetzt
— technologieaffine Lebensweise aus (Internett und
mobile Kommunikation)

— virtuell vernetzt, wenig Respekt vor tiefen Hierar-

chien

20 L. Bartelt, 25 Jahre, Otto Versand, in: Harvard Business Manager,
Spezial 2015, S. 59.

21 Harvard Business Manager 10/2014, S. 37, Sechs Megatrends brin-
gen massive Umwilzungen fiir Wirtschaft und Unternehmen.
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— statt Status und Prestige stehen Freude an der
Arbeit sowie Sinnhaftigkeit
— setzt auf Freirdume im Hier und Jetzt
— Selbstverwirklichung wird zum Programm, nicht
erst nach der Zuruhesetzung
- mehr Zeit fiir Familie und Freizeit
- Balance zwischen Beruf und Freizeit
Aus diesen Eckdaten erklirt sich das von dieser
Generation getragene Menschenbild, ihre sozialen
Einbindungen, Vorlieben und Verhaltensweisen, aber
auch ihre Erwartungen an die Gesellschaft und der
Fithrungskultur einer Verwaltung,

V. Konfliktfelder und Ausblick

Viele Verwaltungen werden sich in den nichsten Jahren
den Konfliktpotenzialen stellen miissen, die sich erge-
ben, wenn unterschiedliche Altersgruppen mit unter-
schiedlichen sozialen Prigungen aufeinanderstoflen.
Gelingt es, diese Energie in kreative Bahnen zu lenken,
dann ist viel gewonnen. Wihrend in den vergangenen
Jahrzehnten die Fﬁhrungskultur mit ihren Werten und
Einstellungen eher durch eine iltere Fithrung geprigt
wurde, kommt es jetzt ohne die ausgleichenden Uber-
ginge einer iiber mehrere Jahrginge rekrutierten Fith-
rungsmannschaft zu einem abrupten Wechsel. In den
nichsten Jahren werden immer mehr junge Fithrungs-
krifte zunehmend mit der an Zahl starken Kohorte
alterer Mitarbeiter zusammenarbeiten miissen.

1 Junge Fihrung 2 Junge Fuhrung
Generiﬁon 1 4
alte Mitarbeiter ,Enﬂiemﬁg&ndafallbei |
Ge”?’atw” ncugesdmﬂinen Behﬁm’en
Baby Boomer
3 Afte Fiitrung : 4AIteFiih‘rung,:\,s
Generation - :
Matures/ Veterans Junge Mitarbeiter- -
- Wenn die’Y G‘enerahon
alte Mitarbeiter ins Alter kommt; bergtts
Baby BO omers _ heute absehbar R
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Das kann gelingen, wenn Respekt, Wertschitzung und
Toleranz mehr als blofle Worte sind. Hierzu bedarf es
aber auch unterstiitzender Fithrungsinstrumente. Die
Gefahr ist in dieser Gemengelage nicht zu unterschit-
zen, dass unverarbeitete Konflikte Stereotype begiinsti-
gen, die zu einer Abgrenzung und Abschottung in eine
»Wir« und eine »Die« Gruppe enden. Die Kombination
von Alter und unterschiedlicher sozialer Prigung istan-
fillig fiir viele potenzielle Konfliktlinien, Sie leiten sich
aus den Determinanten menschlicher Arbeitsleistung
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