PERSONALPOLITIK

Die konzeptionelle Arbeit ist heute in
den Personalabteilungen schwieriger,
aber auch nétiger denn je geworden.
Innere und iuBere Einfliisse wie Spar-
haushalte, Verteilungskimpfe, die
vielfiltigen  Arbeitsmarktprobleme
sowie der Beforderungs- und Verwen-
dungsstau fordern Kreativitit und
planerisches Geschick. Das traditio-
nelle Riistzeug der Personalarbeit,
das durch eine starke Akzentuierung
Jjuristischen Denkens charakterisiert
ist, muf3 durch interdisziplinares Ar-
beiten erginzt werden.

1. Die Rahmenbedingungen
der Personalarbeit

11. Problembereiche

Hierzu ist es vielerorts erforderlich,
Theoriedefizite aufzuarbeiten. Gerade
in schwierigen, unruhigen Zeiten ist es
unerlédBlich, da von den Personalab-
teilungen Ruhe und Kontinuitit aus-
geht. Davon kann heute allerdings nicht
die Rede sein. Extreme Wechselbider
verunsichern Werte, Normen und FEr-
wartungen der Mitarbeiter und lassen
sie mitunter resignieren: Den vollen,
verschwenderischen Jahren (ca. 1965—
1971) sind die mageren gefolgt. Heute
scheint die Devise zu gelten: Sparen! Ko-
ste es, was es wolle. Und diese Sparhaus-
halte sind teuer, auch wenn man sich
mancherorts  dartiber noch hinweg-
tauscht. Denn statt das ,Human capital*
ciner Verwaltung behutsam und einfiihl-
sam zu pflegen und nutzenbringend zu
fordern, verunsichert und demotiviert
man die Mitarbeiter durch vordergriin-
dige Spardiktate. Das ist kein Plidoyer
gegen das Sparen an sich. Gespart wer-
den muB. Die Staatsverschuldung von
iber 700 Milliarden DM liBt den Politi-
kern keine andere Alternative. Daf3 je-
der Mitarbeiter seinen Beitrag hierzu lei-
sten mul}, wird jedem klar, der sich die
Zahlen des Staatskonsums vergegenwiir-
tigt: 1980 beanspruchte der Staat von
dem erwirtschafteten Bruttosozialpro-
dukt ca. 47 % (1.498 Mrd. DM). Ausge-
geben wurden 315 Mrd. DM fiir Umver-
teilungsaufgaben, 59 Mrd. DM fiir Inve-
stitionen, 29 Mrd. DM fiir Zinsen und
303 Mrd. DM fiir den Personal- und
Sachaufwand. Davon machten die direk-
ten und indirekten Personalkosten iiber
210 Mrd. DM aus.

Diese Zahlen sprechen eine deutliche
Sprache. Entscheidend kann daher nur
sein, wo, wann und wie man die Sparent-
scheidungen durchsetzt. Dabei ist Offen-
heit und Vertrauen eine wichtige Vor-
aussetzung. Hieran aber mangelt es der-
zeit vor allem: Es wird am Mitarbeiter
als passivem, wehrlosen Objekt gespart
anstelle durch den Mitarbeiter. So sperrt
man beispielsweise Haushaltsstellen, be-
liB3t es aber bei dem Aufgabenvolumen.
Das erspart den Politikern zwar unange-
nehme offentliche Kritik, den Mitarbei-
ter nimmt es aber in die Pflicht. In viclen
Bereichen der offentlichen Verwaltung
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hat dies bereits zu einer unertriglichen
Arbeitsiiberlastung gefiihrt.

Damals, als die vollen Jahre das Verwal-
tungsklima bestimmten, wie heute blei-
ben Zweifel, ob es gelingt, eine Personal-
politik im Interesse der Mitarbeiter zu
gestalten. Vielerorts ist zu beobachten —
und das sollte ein Alarmsignal sein —,
daf} die Identifikation mit dem Dienst-
herrn fur viele Mitarbeiter schwieriger
wird. Auf diesem Hintergrund aber kon-
nen sich Engagement und Leistung nur
schwer entfalten.

12. Fehlende Kontinuitit
und ihre verheerenden Folgen

Personalarbeit ist in der offentlichen
Verwaltung zu einer Kunst geworden,
mit Extremen fertig zu werden. Viele
Probleme aber sind hausgemacht und
hitten durch mehr konzeptionelle Ar-
beit abgewendet, zumindest in ihren fa-
talen Folgen abgediampft werden kén-
nen. An dieser Stelle sei ein Beispiel ge-
nannt. Es geht um ecinen zentralen —
vielleicht den wichtigsten Leistungsan-
reiz im 6ffentlichen Dienst iiberhaupt —
die Beforderungschancen: Wer dem Lei-
stungsprinzip huldigt, muB auf eine aus-
gewogene Relation von Leistung und
Gegenleistung bauen. Der Tiichtige wird
in diesem Falle eine groBere Chance auf
Forderung erkennen als der weniger
Tiichtige. Diese Selbstverstindlichkeit
gilt nicht im 6ffentlichen Dienst. Hier ist
die Chance auf eine Beférderung nicht
in erster Linie von der Tiichtigkeit des
einzelnen abhingig, wohl aber von dem
Einstellungsjahrgang. Man horche auf:
Karriere ist im offentlichen Dienst vom
Zeitpunkt der Einstellung abhingig! So
waren beispielsweise in den Jahren der
grollen Winzerfeste von 1965 bis etwa
1975 fir viele rasante Karrieren nicht
ctwa Eignung und Leistung maBgeblich,
sondern

— eine enorme Expansion der Personal-
haushalte mit den daran gekoppelten
Beforderungschancen (1960 2,6 Mil-
lionen, 1980 4,5 Millionen Mitarbei-
ter),

— cin angespannter Arbeitsmarkt (als
Bewerber war man  gefragt und
konnte Bedingungen stellen),

— eine giinstige Altersschichtung und
hohe Fluktuationsquote (viele Zurru-
hesetzungen ermoglichten ein schnel-
les Aufriicken in der Hierarchie, das
noch durch einen stindigen Wechsel
zu anderen Verwaltungen beschleu-
nigt wurde),

— die Winzerfeste (alte Flaschen mit
neuem Etikett) der Jahre 1965, 1969
und 1971. Es war dies das groBe Spiel
an den Stellenobergrenzen.

Was damals in nur sechs Jahren méglich
war, spiegeln beispielhaft die folgenden
Zahlen wider: Im nachgeordneten Be-
reich eines personalintensiven Bundes-
ressorts konnten in diesen Jahren ca.
10000 Beforderungen pro Jahr ausge-
sprochen werden. Heute diirften es im
gleichen Ressort wohl weniger als 2000
im Jahresdurchschnitt sein. In nur sechs
Jahren vermehrten sich von 1965 bis 1971
die Beforderungsamter in A 13 (Spitzen-
amt) von 0 auf 755, in A 12 von 432 auf
1532 (beides zusammen: Multiplikator
von 5,29), in A 11 von 1718 auf 3742
(Multiplikator 2,18). Die Vergleichszah-
len im mittleren Dienst: In A 9 von 0 auf
934, in A 8 von 387 auf 3583 (Multiplika-
tor 11,6);in A 7 von 2488 auf 4159 (Mul-
tiplikator 1.6). Im héheren Dienst: in
A 16/B 2 von 75 auf 248 (Multiplikator
4,3):in A 15 von 141 auf 1043 (Multipli-
kator 7,39).

13. Der Beforderungs-
und Verwendungsstau!)

Heute haben sich die Vorzeichen ver-
kehrt. Nunmehr rangeln sich auf einem
ibervollen Arbeitsmarkt die Besten der
Besten um eine bescheidene Startposi-
tion auf abgesenkter Ebene. Entgegen
den sechziger Jahren, wo man sich hiufig
genug infolge fehlender Alternativen mit
dem , Zwanzigprozenttypen“ — so ge-
nannt, weil man von seiner Arbeitskraft
nicht mehr erwarten konnte — zufrieden-
geben muBte, hat der 6ffentliche Dienst
nunmehr einen Zulauf wie nie zuvor.

Doch die Zeichen stehen fiir diesen er-
freulichen Nachwuchs nicht gut. Die
Hoffnungslosigkeit auf berufliches Em-
porkommen ist blockiert durch

B Stellenabbau und Nachbesetzungs-
sperren,

B cinen unginstigen Arbeitsmarkt fiir
Arbeitnehmer,

B das Abspecken der Obergrenzen des
gesetzlichen Stellenkegels. Es begann
mit dem Haushaltsstrukturgesetz vom
18. 12. 1975 (damals wurden Ein-
gangs- und erste Beforderungsiamter
im Verhiiltnis 35:65 % entbuindelt).
Mit Jahresfrist ist auch der Einstieg
fir den gehobenen und héheren
Dienst abgesenkt worden. Viele Lin-
der versehen Beférderungsiamter mit
wachsender Rassanz mit ku-Vermer-
ken.
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W cine ungiinstige Altersschichtung.
Die Jahrginge zwischen 45 und 35
Jahren sind viel zu stark besetzt. Da-
her sind in den nichsten Jahren die
altersbedingten Abginge weit unter-
durchschnittlich.

Wir missen uns fragen, welche Folgen
diese Entwicklung auf das Leistungsver-
halten der Mitarbeiter auf Dauer haben
wird. Wer meint, mit dem Hinweis auf
ein  unvermeidbares  Generationen-
schicksal sei dieses Problem aus der
Welt, der dbersieht nicht nur die tagli-
chen Probleme, der iibersiecht auch die
gesicherten Erkenntnisse der Arbeits-
wissenschaften. Es geht um das Arbeits-
klima. Es ist fiir das Leistungsverhalten
der Mitarbeiter von entscheidender Be-
deutung: Wenn der Mitarbeiter seine
Leistung verweigern sollte, dann helfen
weder Zureden, Erlasse, Strafen noch
eine perfekte Technik. Dann kann es
passieren. daB — wie DPA aus Italien
unlingst berichtete — man mit zusitzli-
chen Priamien Leistung den Mitarbeitern
entlocken muBl. Selbst bei biirokrati-
schen Planwirtschaften setzt sich der
Mensch, seine Werte und Normen im
ProzeB der Entscheidungsfindung immer
stirker durch. Es kommt — das sollte je-
dem klar sein — auf den Mitarbeiter an.
Thm kann man Vieles abverlangen. Aber
was man ihm abverlangt, das muf ver-
niinftig bleiben, gerecht und plausibel
sein. Das erfordert eine rationale, auf ei-
nen Interessenausgleich gerichtete Per-
sonalarbeit.

2. Die Gestaltungsfelder
einer rationalen Personalarbeit )

21. Systematik

Das Gestaltungsfeld Personal zeichnet
sich in der 6ffentlichen Verwaltung we-
der durch eine begriffliche Klarheit noch
durch eine abgesicherte Systematik aus.
Es herrschen Einzelaspekte vor, die den
Mensch als Gegenstand dieses Gestal-
tungsfeldes atomisieren, ihn aber nicht
als einen Ganzen wieder zusammenfiih-
ren. Dabei ist die Betrachtungsebene der
rechtlichen Einbettung in jedem Falle
prdjudizierend. Hiufig fehlen dabei ori-
ginare Beziige zum Menschen als Aufga-
bentrager und zum Menschen als huma-
nitirem Wesen. Erkenntnisse aus der
Betriebswirtschaftslehre, die menschli-
che Arbeit unter dem Gesichtspunkt der
Wirtschaftlichkeit untersucht, sind zwar
bekannt, sie werden indes aber in vielen
Bereichen mehr zégernd als zielbewuBt
angegangen. Sie finden nur zu leicht und
vordergriindig eine Grenze, sobald sie
unter ~bestehende Regelungen und
Richtlinien nicht subsumierbar sind. Ein
interdependentes und interdisziplinires
Durchdringen anstehender Probleme,
das im Rahmen eines iterativen Steue.
rungsprozesses zielorientiert die System-
ebenen aufeinander abstimmt, findet
nicht statt. Zur Systematisierung der Ak-
tionsfelder soll das Gestaltungsfeld Per-
sonal in vier Gestaltungsebenen einge-
teilt werden:

Gestaltungsfeld
Personal

Personal-
Planung

Personal-
Politik

Personal- Personal-

flihrung verwaltung

22. Personalpolitik

Das Anliegen der Personalpolitik ist
heute in Anlehnung an den Politikbegriff
zu einer Kunst des Méoglichen geworden.
Die restriktiven Haushalte machen deut-
lich, wie schwierig es ist, einen Interes-
senausgleich zwischen den berechtigten
Zielen der Verwaltung und den legiti-
men Bediirfnissen der Mitarbeiter her-
beizufiihren.

Ziel der Personalpolitik ist es, sachliche
und personelle Konflikte iiber allgemein
verbindliche Werte zu regeln sowie Ziele
festzulegen und Mittelentscheidungen zu
treffen, die auf die wechselseitigen Be-
zichungen zwischen Entscheidungstri-
gern und Belegschaft/Bedienstete, den
Mitarbeitern untereinander, den Mitar-
beitern und der Arbeit einwirken.

Personalpolitik verantwortet, legitimiert
und liefert die konzeptionelle Basis fiir
die Durchsetzung von Entscheidungen.
Personalpolitik leitet ihre Ziele aus ak-
zeptierten Werten ab. Sie 148t auf diese
Weise das Entscheidungsverhalten nach-
vollziehbar und kalkulierbar erscheinen.

Funktionen sind:

B Ausgleichsfunktion z. B,
O zwischen Staatsaufgaben. Verwal-
tung, Mitarbeiter
O zwischen den Statusgruppen,
O zwischen Laufbahnen und Lauf-
bahngruppen.

W Stabilisierende Funktionen z. B.
O PersPol. erzeugt Vertrauen,
O der Mitarbeiter weiB, woran er ist,
O Entscheidungen sind nachvoll
ziehbar.

B Zukunftsorientierung
© PersPol. erméglicht es zu agieren,
O sie wirkt gestaltend auf die Zu-
kunft ein,
O sie formuliert Leitbilder.

Diese Funktionen werden heute nicht
konsequent genug verfolgt. Pointiert
kann festgestellt werden, daB zuviele zu
wenig Personalpolitik machen. Konflikte
werden noch zu héufig verschoben, an-
statt sie zu ldsen.

Direkte Einflisse gehen auf der Makro-
Ebene vom Gesetzgeber und den Tarif-
vertragsparteien aus, auf der Mikro-
Ebene insbesondere von der Verwal-
tungsfiihrung, der Personalvertretung,
der Personalabteilung und den Mitarbe.
tern selbst. Von den vielfiltigen indirek-
ten Einflissen seien hier die Gesell-
schaftspolitik, die éffentliche Meinung,

die Situation am Arbeitsmarkt und der
Technisierungsgrad genannt.

Am Beispiel einiger ausgewihlter The-
sen soll die Notwendigkeit und die Um-
setzung einer Personalpolitik verdeut-
licht werden:

These A:
Verstiirkte Offentlichkeitsarbeit
nach innen und nach auBien

Politiker, Parteien und Minister wissen
um die Bedeutung der Offentlichkeitsar-
beit, wenn es darum geht, Leistungen zu
verkaufen oder aber auf die 6ffentliche
Meinung einzuwirken. Nur wenige die-
ser Profis setzen sich allerdings fiir eine
faire Auseinandersetzung bezogen auf
die tatsdchlichen oder vermeintlichen
Privilegien 6ffentlich Bediensteter ein.

Fremd- und Selbstbild des offentlichen
Dienstes aber bediirfen einer konse-
quenten Pflege. Zwar haben die Angriffe
auf den 6D Tradition, doch ist dies kein
unabwendbares Schicksal. Jedes Unter-
nehmen achtet auf sein Image am Markt.
Die Arbeitgeberverbinde beispielsweise
haben eine Instanz verfiigbar, die sich
berufen fiihlen kann, auf alle 6ffentlich
diskutierten Personalstrukturfragen eine
Antwort zu geben. Journalisten kennen
diese Adresse. Und wenn sie sich nicht
blamieren wollen, fragen sie zur Vorsicht
dort einmal nach. Wo aber gibt es eine
vergleichbare Adrese in der 6ffentlichen
Verwaltung? Beim Bundespresseamt? In
den Referaten der Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit?

Wie wiinschenswert eine solche Kon-
taktstelle ist, zeigen die vielen unqualifi-
zierten AuBerungen iiber die 6ffentliche
Personalstruktur. In vielen kritischen
und weniger kritischen Situationen fiihlt
sich keiner berufen, auf unqualifizierte
AuBerungen korrigierend einzuwirken.

Fiir die Personalpolitik ist dies ein wichti-
ger Faktor. Denn der personalpolitische
Handlungsspielraum wird durch das ne-
gative Bild der Verwaltung in der Offent-
lichkeit eingeengt.

These B:
Personalpolitische Leitbilder
schaffen

Die Verwaltung wird geprégt durch gute
und leider auch schlechte Vorbilder. Es
gilt, die zahlreichen Beispiele fiir hervor-
ragende Leistungen nach innen und au-
Ben herauszustellen. Dazu gehort auch,
den Lernvorgesetzten deutlicher anzuer-
kennen.
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These C:
Gemeinsamkeiten mit der Wirtschaft
suchen

Viele Probleme sind in Wirtschaft und
Verwaltung vergleichbarer als hi fig be-
hauptet wird. Die Unterschiede sind be-
stenfalls graduell, nicht aber prinzipiell.
Die offentliche Verwaltung, aber auch
die Wirtschaft, sollten ihre Beriihrungs-
angste tberwinden. Neben dem Aus-
tausch von Erfahrungen wire es dann
vielleicht auch cher moglich, eine konse-
quentere Mobilitit zwischen diesen Be-
reichen zu erzielen.

These D:

Personalpolitische Ziele
bestimmen und ihre Einhaltung
kontrollieren

Die allgemeinen Zicle, die dem perso-
nalpolitischen Handeln Ziel und Rich-
tung geben, miissen konkretisiert und in
Programme umgesetzt werden. Sie re-
geln das Verhalten der Entscheidungs-
triger durch Grundsiitze, Leitlinien und
Verhaltensregulative. So konnte 7. B.
das Ziel einer Steigerung der Leistungs-
fahigkeit der Verwaltung zu cinem Pro-
gramm fiihren, das die stirkere Mobilitiit
der Mitarbeiter zum Gegenstand hat
(Verwendungsabfolge).

Personalpolitik mufl mit anderen Berei-
chen der Verwaltungspolitik — z. B. Or-

ganisationspolitik, Aus- und Fortbil-
dungspolitik — in Einklang gebracht
werden. So kann es beispiclsweise ein
personalpolitisches Ziel sein, die Mitar-
beitermotivation  durch Anreicherung
der Arbeitsgebiete zu fordern. withrend
der Organisator gerade die Spezialisie-
rung betreibt. Diese kontriiren Ziele sind
aufeinander abzustimmen.

Personalpolitische Zicle lassen sich in
Anlehnung an Kosiol in Sach- und For-
malzicle einteilen: Das Sachziel ist, den
richtigen Mann/Frau zum richtigen Zeit-
punktauf den richtigen Dienstposten un-
ter Bericksichtigung sozialer Kriterien
sowie der Gemeinwohlorientierung zu
verwenden.

Als Formalziele lassen sich beispielhaft

nennen:  Wirtschaftlichkeit, Rechtmii-
Bigkeit, Leistungsprinzip, Humanitit
u.a.m.

Solange diese Ziele unverbindlich ge-
nannt werden, ist ein Konsens ohne Pro-
bleme maglich. Wendet man sic jedoch
auf einen konkreten Fall an, so kann die
Ubereinkunft schon schnell erschopft
sein.

Beispiel: Alkoholismus in der Verwal-
tung. Da ca. 5—8% des Personalbestan-
des hiervon betroffen ist, kann man nicht
guten Wissens behaupten. daB dies ein
vernachlissigbares Problem ist. Immer-
hin liegen Schitzungen vor. dic den
volkswirtschaftlichen ~ Schaden  dieser

Krankheit auf 17 Mrd. DM beziffern.
Dic DBP rechnet an Kosten fiir Rehabi-
liticrungsmaBnahmen bei cinem Post-
handwerker mit ca. 54000 DM, bei
einem Hauptsekretir mit ca. 65000, bei
einem Amtmann mit ca. 84 000, Rechnet
man noch die Fehlzeiten hinzu, dann be-
laufen sich die Kosten pro Erkranktem
auf tber 200000 DM: Man kann also
nicht so tun, als existiere dieses Problem
nicht. Wer wirtschaftlich und sozial/fiir-
sorglich handeln will, darf hier nicht pas-
siv. den Dingen ihren Lauf lassen. Da
man weill, dall ecine Alkoholiker-Kar-
riecre sich tiber 5—15 Jahre entwickelt.
bieten sich eine Reihe von Moglichkei-
ten an, vorsorgend titig zu werden.

These E:

Die Grundsitze des Berufs-
beamtentums zeitgem:f
fortschreiben

Viele personalpolitische Ansiitze sind
bereits in diesen Grundsitzen und in den
beamten- und tarifrechtlichen Regelun-
gen enthalten. Sie bediirfen angesichts
des technisch-sozialen Wandels der Ak-
tualisierung.

Als Beispiel sei hier das Fiirsorgeprinzip
genannt. Inhaltlich entspricht es durch-
aus den Humanisierungskonzepten. Es

Fortsetzung Seite 21

Bausparen, aber nicht bauen?
Das la3t sich machen:

Mit_eanem Bausparvertrag _kann _man ein
Appartement oder eine Wohnung kaufen,
man kann umbauen, aushauen, renovieren und
modernisieren - auch als Mieter. Das ist klar.

Aber wissen Sie, wie viele Méglichkeiten Sie
noch haben, Thr Baugeld einzusetzen? Sie kén-
nen zum Beispiel Immobilienfonds erwerben.

Sie kinnen entschulden, umschulden, Erben aus-
zablen. Sie kénnen Sauna, Swimmingpool,
Kamin einbauen, Fahrstuhl oder Alarmanlage
installieren, Schranktrennwinde oder die tolle
Einbaukiiche anschaffen.

Garagen- und Gartenanlagen lassen sich
mit Baugeld finanzieren, ebenso alle Schall-
und Wirmeschutzmafinahmen und die Um-
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Man_kann_mit _seinem Bausparvertrag _ein
Wochenend-_und Ferienbaus erwerben, sich in
ein Altenheim einkaufen und viele Dinge
mehr,

Sollten Sie absolut keine Idee haben, was Sie
mit Ihrem Bauspardarlehen anfangen kénnten,
dann nehmen Sie’s eben nicht. Dann nehmen
Sie eben ,nur* die 4% Guthabenzinsen vom
BHW und die Zuschiisse vom Staat.

Wir sagen Thnen gern Genaueres. Und
falls Sie Ungew®éhnliches mit Ihrem Baugeld
vorhaben, erkliren wir e —— —————
Ihnen, was unter welchen
Umstinden moglich ist.
Ihr BHW-Berater hilft

Auf uns baut

stellung auf Erdgas oder Fernwirme. Thnen ganz persénlich. der sffentiche Dienst.
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Fortsetzung von Seite 17

ist allerdings erschreckend, mit welcher
Einseitigkeit derzeit dieses Prinzip im 6f-
fentlichen Dienst verfolgt wird. Krite-
rien dieses Humanisierungskonzeptes —
und jedes Kriterium steht fiir ein Pro-
grammpaket — sind: Ausfiihrbarkeit,
Ertréglichkeit, Zumutbarkeit und Zu-
friedenheit.

Es ist interessant, daB der Gesetzgeber
im Bereich der Wirtschaft dieses . Fiir-
sorgeprinzip“ (Humanisierung der Ar-
beitswelt) deutlich restriktiver auslegt,
als es im offentlichen Dienst Anwendung
findet (vgl. Arbeitsstittenverordnung
atel):

These F:

Die rechtlichen Regelungen
nicht als Alibi

fiir Unterlassungen benutzen

In der Verwaltung ist die Neigung zu be-
obachten, Konflikten auszuweichen und,
wenn unumgénglich, eine formalrechtli-
che Losung anzustreben. Das dffentliche
Dienstrecht ist aber flexibler als hiufig
behauptet wird. Wer eine inhaltliche
statt einer formalen Lésung sucht, wird
trotz unbestrittener Einengung hiufig
eine Moglichkeit dazu finden. Doch da-
nach wird zu oft erst gar nicht gesucht,
weil man sich auf formale, wenig krea-
tive Aspekte zuriickzuziehen versteht.

Als Beispiel sei hier noch einmal das Al-
koholproblem angefiihrt. Die rechtli-
chen Vorgaben sind zwar eindeutig.
Gleichwohl wird der Alkoholiker erst
personalpolitisch  auffillig, wenn der
Mantel des Schweigens und Verdringens
massiv enthiillt wird und es anders nicht
mehr geht. So etwa, wenn der Kranke
sich auf dem Schreibtisch des Chefs ein-
richtet. Dann aber greift das Dienstrecht
mit aller Schirfe. Die Losung dieses Pro-
blems findet sich aber nicht im Dienst-
recht. Fiirsorglich wire es indes, wenn
man bereits friihzeitiger eingreift und
statt des Dienstrechts mit anderen MaQ-
nahmen beginnt. Hier ist dann nicht der
Jurist, sondern der Sozialwissenschaft-
ler, der Sozialarbeiter gefordert.

23. Personalplanung

Um den richtigen Mann/Frau zum richti-

gen Zeitpunkt auf dem richtigen

Dienbstposten zu verwenden, muB man

wissen

— wann? wo? welcher? Bedarf auftritt
(Bedarfsplanung),

— wie und mit welchen Instrumenten
geeignete Interessenten angespro-
chen und ausgewihlt werden kénnen
(Beschaffung)?

— welcher Mann/Frau der/die richtige
ist (Personaleinsatz — statischer Pla-
nungsaspekt)?

— durch welche Abfolge von Verwen-
dungen Mitarbeiter ihre Qualifikatio-
nen erhalten und erweitern kénnen
(Personalentwicklung/—fc'jrderung -
dynamischer Planungsaspekt)?

Weitere Teilfunktionen der Personalpla-
nung sind

— Personalfreisetzung,

— Personalstrukturplanung (hier wird
auf die Altersschichtung und die Be-
forderungsstruktur eingewirkt, sowie
MaBnahmen getroffen zur Entschar-
fung eines Beférderungs- und Ver-
wendungsstaus),

— Personalkostenplanung.

Bei der Bedarfsplanung stellt sich zu-
nachst die Grundsatzfrage, ob und in
welchem Zyklus eine sinnvolle Planung
in dem sensiblen Bereich Personal, wo
Uberraschungen dominieren, liberhaupt
sinnvoll sein kann. Diese Frage muB dif-
ferenziert beantwortet werden.

Zu unterscheiden sind Planungszeit-
raume von einem Jahr (kurzfristige Pla-
nung), von 2 bis 5 Jahren (mittelfristige)
und uber 5 Jahre (langfristige).

Viele Probleme, die uns heute in den
Personalabteilungen beschiftigen, hit-
ten bei einer langfristigen Planung zu-
mindest abgefedert werden kénnen. Ich
erinnere an die unausgewogenen Alters-
schichtungen und an die uns auf lange
Sicht hin noch blockierende Amterstruk-
tur.

Auch die Sparhaushalte werden ihre
Kerben auf Jahre hin hinterlassen. Es ist
ohnehin aus planerischer Sicht nicht ein-
sehbar, warum man beispielsweise die
Rekrutierung des Nachwuchses von
einem auf das andere Jahr um fast 50 %
reduziert, wie dies beispielsweise in
NRW bei der Laufbahngruppe des geho-
benen Dienstes geschehen ist. Tangiert
sind hiervon nicht nur die Ausbildungs-
kapazititen. Die Folgewirkungen wer-
den auf Jahrzehnte hin erkennbar und
driickend sein.

Eine andere Frage ist, ob man sich bezo-
gen auf einen konkreten Mitarbeiter
langfristig in der Werdegangsplanung
festlegen sollte. Pointiert kann man an
dieser Stelle ein Sprichwort einbringen:
Wem der Herr ein Amt gibt, dem gibter
auch den Verstand. So, wie wir dies hier
verstanden wissen wollen, bedeutet dies
vor allem, daB man durch geeignete Ver-
wendungen Mitarbeiter im besonderen
MaBe qualifizieren kann. Wer diese Fiir-
sorge nicht erhélt, dem niitzt selbst eine
hervorragende Begabung wenig.

Als Objektbereich der Bedarfsplanung
ist neben der Festlegung des Rekrutie-
rungsbereiches daher auch der Ergan-
zungsbedarf differenziert nach Fiih-
rungsfunktionen (langfristige Verwen-
dungs- und Karriereplanung) festzule-
gen. In diesem Feld werden personalpo-
litische Entscheidungen getroffen. So
etwa, wenn man die Quote fiir Aufstiegs-
beamte (Wechsel der Laufbahngruppe)
bestimmt, oder aber — um ein Beispiel
aus der Polizei zu nennen —, man das
Verhiltnis Aufsteigcr/Seitcneinsteiger
(Abiturienten) bei der Rekrutierung der
Kriminalpolizei des gehobenen Dienstes
festlegt.

Berechnungsparameter der Bedarfspla-
nung sind

— die Altersschichtung,

— die Fluktuationsquote,

— die Amterstruktur,

— die Aufgabenstruktur,

— die Arbeitszeit,

— der Technisierungsgrad
— die Werdegangsvorgaben.

Instrumente und Verfahren der Bedarfs-
planung reichen von Schitzverfahren
uber Trendanalysen bis hin zu arbeits-
wissenschaftlichen Verfahren, die iiber
Personalinformationssysteme mit inte-
grierten Mitarbeiter- und Titigkeitsda-
teien gefahren werden.

Bei der Beschaffungsfunktion geht es um
vier Planungsaspekte. Zunichst gilt es,
die Beschaffungsmarkte festzulegen:

— intern/extern? z.B. Sollen Beférde-
rungsstellen  iberregional ausge-
schrieben werden oder sollen sie auf
den eigenen Bereich konzentriert
bleiben?

— qualifikationsmaBig? z.B. Wie soll
sich der Anteil der Laufbahnen inner-
halb einer Laufbahngruppe verteilen?
Welcher Dienstposten ist aufgrund
seiner Anforderungsstruktur fiir wel-
che Qualifikationsabschliisse beson-
ders geeignet? Gerade heute bietet
der Arbeitsmarkt viele Chancen. So
konnen z. B. Bewerber mit doppelter
Qualifikation im vermehrten Um-
fange geworben werden.

Ein weiterer Planungsaspekt ist die Wer-
bung. Hier stellt sich die Frage, ob die
richtigen Interessenten tatsichlich ange-
sprochen, erreicht werden. Als Instru-
ment dient in aller Regel die Stellenaus-
schreibung.

Weitere Aspekte dieser Planungsfunk-
tion sind die Selektionsverfahren und die
Kontrolle. Man sagt, daB Mitarbeiter in
den  Personalabteilungen gliickliche
Leute sind. Sie brauchen sich namlich
nicht mit eigenen Fehlern herumzuschla-
gen, geschweige denn zu qualen. Was sie
entscheiden, ist immer richtig. Waihlen
sie aus 100 Bewerbern den einen aus, der
spdter im Arbeitsfeld nicht liberzeugt, so
bleibt dennoch der rettende Hinweis,
daB er unter den verfiigbaren Alternati.
ven gleichwohl der beste war. Wer kann
dies widerlegen, wo doch der Gegenbe-
weis nicht mehr méglich ist. Dieses Bild
steht fiir eine Haltung, die sich leicht in
Personalabteilungen breit machen kann:
Wir sollten in einem viel stirkeren
MaBe, als dies heute geschieht, dafiir
Sorge tragen, daB das Entscheidungsver-
haiten der Personalabteilungen rational
und nachvollziehbar wird.

Ein Kernstiick kiinftiger Personalarbeit
wird die Personaleinsatzplanung  sein.
Dabei wird es vor allem um den Erhalt
der Qualifikationen gehen. Denn eine
rasante Abfolge der Verwendungen, um
eine Beforderungsstufe nach der ande-
ren zu nehmen, wird es nicht mehr ge-
ben. Die Verweilzeiten auf den Dienst-
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posten werden sich zwangsliufig in dem
Mabe verlingern, wie sich das Warten
auf eine Beforderung verlingert. Damit
cinher geht die Gefahr, daB ,.rostet, wer
rastet”. Um dies zu verhindern, sind or-
ganisationspolitische, personalpolitische
und bildungspolitische MaBnahmen auf-
cinander abzustimmen 3).
Organisationsseitig sind dies

— das job enlargement

— das job enrichment

personalseitig
— das job rotation
— das level drift

bildungsseitig
— die Anpassungsfortbildung
— dic Aufstiegsfortbildung.

Eine Verwaltung ist auf die Qualifika-
tion der Fithrungsmannschaft im beson-
deren MaBe angewiesen. Es zeigt sich
aber, daB3 in den nichsten Jahren mit
ciner Uberalterung in den Spitzenim-
tern zu rechnen ist, wenn man hierauf
nicht bereits heute aktiv einwirkt. Eine
Fihrungsmannschaft  sollte  moglichst
breit iiber die Jahrgiinge gestreut sein.
Ansonsten fiihrt dies zu Generationspro-
blemen. Das gleiche Problem stellte sich
vor allem Anfang der sechziger Jahre im
Bereich der Wirtschaft. Neben Friktio-
nen, Generationskonflikten waren hier
Innovationshemmnisse zu beobachten.
Will man dieser Gefahr begegnen, dann
sind bereits heute die erforderlichen
Mafnahmen ecinzuleiten. Und das kann
bedeuten, daB man den Personalkorper
ciner Laufbahn stirker und konsequen-
ter, als man dies heute gewillt ist zu tun,
in Fiihrungs- und Liniennachwuchs diffe-
renziert,

24. Personalfithrung

Ausgangsfrage dieses Gestaltungsfeldes
ist es: Wie kann man auf das Leistungs-
verhalten eines Mitarbeiters positiv ein-
wirken?

Dies ist moglich,

— indem man das Verhiiltnis von Vorge-
setzten und Mitarbeitern regelt und
so durch Fithrungskonzepte und -in-
strumente auf das Rollenverhalten
Einflull nimmt.

— indem man die Mensch-Mittel-Sy-
steme gestaltet und optimale Arbeits-
bedingungen schafft. (Aspekt Fiih-
rung im Sinne einer Steuerung von
Mensch-Mittel-Systemen).

Die Anpassung des Menschen an die Ar-
beitswelt sowie die Anpassung der Ar-
beit an den Menschen hat als Vorausset-
zung, dal} man sich in den Personalabtei-
lungen mit der menschlichen Dynamik.,
ihren GesetzmiiBigkeiten und Bésonder-
heiten befaBt. Dieses Grundlagenwissen
ist erforderlich, um eine Personalfiih-
rung mit AugenmaB vorantreiben zu
koénnen.

Ausschlaggebend fiir die Leistung eines
Mitarbeiters ist neben einer sinnvollen
Kombination der Faktorkapazititen
(Anlage/Beschaffung/Personal) dessen

Leistungsangebot. Dieses resultiert aus
dem Leistungsvermogen (Aspekt der
Qualifizierung und der Energic) mit den
beiden Kategorien der Leistungsbefihi-
gung und der Leistungsdisposition sowie
der Leistungsbereitschaft (Aspekt der
Motivierung) mit den Kategorien der
Bediirfnisse, der Leistungsmotivation
und des Berufsethos.

Zur Zcit konzentrieren sich viele Perso-
nalabteilungen zu einseitig auf den
Aspekt der Leistungsbefihigung. Dann
werden mit groBem Arbeitsaufwand An-
forderungsprofile bezogen auf Dienstpo-
stengruppen oder Dienstposten entwik-
kelt und Befihigungsprofile erhoben
(Ermittlung von Fihigkeiten, Fertigkei-
ten, Kenntnisse und Personlichkeits-
merkmale). Fir eine optimale anforde-
rungs-(Arbeitsplatz) und eignungsge-
rechte(Mitarbeiter) Zuordnung ist dies
zwar eine wichtige Voraussetzung, doch
dirfte  dieser Aufwand unvertretbar
sein, wenn dadurch weitere wichtige
Voraussetzungen  menschlicher  Lei-
stungsabgabe vernachliissigt werden. So
ctwa der Bereich der Leistungsdisposi-
tion oder gar der der Leistungsmotiva-
uon.

Bei der Leistungsdisposition geht es um
ein  Strefmanagement, eine sinnvolle
Pausen- und Arbeitszeitgliederung, um
humane Arbeitsbedingungen. um einen
altersaddquaten Personaleinsatz u.a.m.
Was den alteren Mitarbeiter in der Ver-
waltung anbetrifft, so sind hier noch
vielerorts Vorurteile zu erkennen, die
ihn wohl cher als Abschreibungsfaktor
schen wollen. Verhiingnisvoll hat sich
das in der Wissenschaft einmal vorherr-
schende Defizit-Modell (die Maturitiits-
Degenerations-Hypothe)  ausgewirkt.
Wer das tatsiichliche oder vermeintliche
Defizit ilterer Arbeitnehmer heraus-
stellt, verkennt, daB3 es vor allem ein
Wandel ist, der sich im Alter vollzieht:
Nicht das Defizit steht im Vordergrund,
sondern der Wandel. Dieser Wandel ist
aber kein Verlust in der Substanz son-
dern ein Anderssein. Viele Mitarbeiter
versagen im Alter nur deshalb, weil die
Personalabteilungen grob fahrlissig und
in Verkennung ihrer Fiirsorgepflicht ge-
arbeitet haben. Die sich abzeichnende
Uberalterung in der Verwaltung (so sind
etwa zwei Drittel aller Lehrer heute noch
zwischen 30—-40 Lebensjahren, in zehn
Jahren verschiebt sich das giinstige Bild.
dann sind von drei Lehrern zwei ilter als
vierzig, etc.) fordert, daB wir uns bereits
heute viel intensiver mit den Konzepten
eines altersadidquaten Personaleinsatzes
auseinanderzusetzen haben.

Auch im Bereich der Leistungsbereit-
schaft sind im offentlichen Dienst einige
Theorie- und Praxisdefizite aufzuarbei-
ten. So werden wir uns vermehrt mit der
Frage eines Berufsethos (job involve-
ment-Forschung) auseinandersetzen
mussen, und es gilt, das Anreizsystem
der Verwaltung einer kritischen Inventur
zu unterziehen. Das Status- und Befér-
derungssystem, das Bezahlungs- und
Dienstalterssystem, miissen iiberdacht

werden. Alternativen sind zu iiberprii-
fen. Diese Uberlegungen miinden ein in
Fragen ciner Pflege des Arbeitsklimas.

25. Personalverwaltung

Hier geht es um die Service-Funktionen
einer Personalabteilung, wie das Zahl-
barmachen von Beziigen, dic Vorberei-
tung und Durchfiihrung von Ernennun-
gen ..

Es handelt sich in diesem Bereich um die
traditionelle  Einzelbearbeitung. Aber
auch hicr lassen sich im Atmosphiri-
schen eine Reihe von neuen Impulsen
setzen.

In jedem Falle aber sollten sich Personal-
abteilungen weniger in der Rolle des
.Schicksalsmachers® sehen. Stattdesen
ist der Aspekt , Dienst am Mitarbeiter®
(Kunden-dienst) stirker in das Rollen-
verhalten einzubeziehen.

') Karriere hat fiir viele Aufforderungscha-
rakter, Da sich aber die Rahmenbedingun-
gen heute sehr ungiinstig fiir einen schnel-
len beruflichen Aufstieg entwickelt haben,
werden die Beforderungserwartungen bei
vielen schon bald enttiuscht. Diese Fru-
stration — und das wiire schlimm — kann
am Wertgefiihl der Betroffenen zehren.
Um diese Zusammenhiinge etwas deutli-
cher herauszuarbeiten, habe ich einmal die
vielfiltigen Aspekte, die auf eine Karriere
wirken, illustriert durch viele Beispiele,
zusammengetragen. Meixner, H. E., Kar-
rierefibel — Auf zum Olymp. Ein . Leid*-
faden fir Gutgliubige, die noch Hoff-
nungsfrohen und die bereits Frustrierten,
3. Auflage Gernsbach 1984: Deutscher
Betriebswirte Verlag.

An dieser Stelle kénnen die vielfachen Be-
zichungen zu den einzelnen Gestaltungs-
ebenen nur punktuell angesprochen wer-
den. Austiihrlicher und mit der dort ange-
gebenen Literatur: Meixner, H. E., Perso-
nalpolitik, Kéln, Berlin, Bonn, Minchen
1982: Carl-Heymanns-Verlag.

Vel. hierzu das Werdegangsmodell in
Meixner, H.E.. Aus- und Fortbildung in
der Verwaltung. Verfahren und Instru-
mente  der  Mitarbeiterqualifizierung,
Koln, Berlin, Bonn, Miinchen 1984: Carl-
Heymanns Verlag.
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