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Von der Personalverwaltung hin zu einem
Personalmanagement

DAS DILEMMA EINER NACHHALTIGEN PERSONALPLANUNG
IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner

Auf einer Tagung zur aktuellen Lage der Personalpo-
litik und Personalplanung/Polizei stellte der Leiter
GS einer groBen Polizeibeh6rde in NRW wdahrend
der Podiumsdiskussion die Frage: ,Sagen sie mir nur
eins: Wie kann ich meine Beamten noch motivieren,
die in den nachsten Jahren nahezu chancenlos sind.
Sie haben keine Perspektive iiber die Besoldungs-
gruppe A 11 hinaus beférdert zu werden!" Dies ist
eine interessante und fiir viele Fihrungskréfte eine
heikle Frage. Allerdings ist diese Frage auf den
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es aber berechtigt, wegen der verbauten Chancen
zu klagen oder muss man die Dramatik des Pro-
blems akzeptieren? Allerdings: Wer bereits heute
iiber die eingeschrankten Beférderungsaussichten
etwa bei der Polizei klagt, befindet sich fernab einer
realistischen Einschédtzung. Das Gegenteil wire an-
gesagt: Alle Polizisten - zumindest in NRW - haben
in den letzten Jahrzehnten gemessen an der Stel-
lenausstattung zum Zeitpunkt ihres Eintritts in die
Polizei - eine rasante Karriere hingelegt. Hiervon
konnten sie bei ihrem Eintritt in den Polizeiberuf
noch nicht einmal trdumen. Statt Frust ware Freude,
Dankbarkeit und eine hohe Zufriedenheit mit dem
Erreichten angesagt.

Woran liegt es, dass diese Zusammenhédnge von
zu vielen so gekonnt iibersehen werden? Fast hat
es den Anschein, dass man vereint im Klagen tiber
die vermeintlich geringen Beférderungschancen
die Enttduschungen kultiviert und sich in etwas
hineinsteigert, was einer sachlichen Priifung in kei-
ner Weise gerecht wird. Voéllig a-typische Bef6rde-
rungsbeschleuniger werden bei diesen Klagen zur
Regel erhoben und fir die Zukunft fortgeschrieben
und eingefordert. Die gefiihlte mangelnde Fiir-
sorge uberlagert die Realitdt. Wer die Probleme
thematisiert, koénnte leicht in den Verdacht gera-
ten, das verdienstvolle Wirken dieses schwierigen
Berufsumfeldes nicht angemessen zu wiirdigen. Die
Kernbotschaft, aber auch die Antwort zu der oben
gestellten Frage miisste heiBlen: Statt mit den Kolle-
gen in das Lamento einzustimmen, wére mit einem
realistischen Blick fiir das mach- und finanzierbare
ein klare Ansage féllig: ,Ihr habt erreicht, was kei-
ner von euch sich hétte je traumen lassen kénnen!"
Woran liegt es, dass selbst die Leitungsebene in
dieses Klagen auf ihre Weise mit einstimmt?

Greifen wir gemeinsam noch einmal die oben



gestellte Frage auf. In dieser Frage liegen eine
Reihe von latenten personalpolitischen Aussa-
gen - oder nennen wir es besser Hypothesen -,
die es lohnt, einmal genauer zu analysieren.

Aussage/Hypothese 1:

Die Mitarbeiter sehen sich im Vergleich mit an-
deren Kollegen in ihrer beruflichen Entwicklung
behindert und damit auch benachteiligt.

Anmerkung: In diesem Fall spricht man von
einem Bef6rderungsstau. Man vergleicht seine
beruflichen Mdglichkeiten mit denen anderer
Jahrgiange. Dahinter steht eine Erkenntnis:
Offensichtlich ist der Einstellungsjahrgang ent-
scheidender fiir die berufliche Entwicklung/
Beférderungen als die vor Ort gezeigte Leis-
tung: Wer zum richtigen Zeitpunkt eingestellt
wird, legt bei geringer Konkurrenz eine rasante
Karriere hin, die anderen verwehrt wird.

Aussage/Hypothese 2:
Mitarbeiter haben einen berechtigten Anspruch
auf berufliche Entfaltung und Bef6érderungen.

Anmerkung: Wenn man diese Hypothese akzep-
tiert, dann ist Nachhaltigkeit in der Personal-
planung gefordert. Ein Personalkorper, der auf
Lebenszeitprinzip und Besitzstandwahrung aus-
gerichtet ist, verlangt vom Dienstherrn ein um-
sichtiges Personalmanagement, damit die Chan-
cen nicht durch Fehlentscheidungen verbaut
werden. Das ist ein Gebot der Fiirsorge.

Aussage/Hypothese 3:

Viele jingere Kollegen wollen und kénnten auf-
grund ihrer Potenziale und Qualifikationen in
verantwortliche Positionen aufsteigen, es fehlt
jedoch an den hoéher bewerteten Funktionen
und Fihrungspositionen.

Anmerkung: In diesem Fall spricht man von
einem Verwendungsstau. Die Verwendungspla-
nung und Karriereentwicklung ist in diesem Fall
entweder durch Fehlentscheidungen und/oder
externe Faktoren verbaut. Mit den berufsbe-
gleitenden Studiengédngen (z.B. Master Studien-
gang) verschérft sich der Konkurrenzdruck in
allen Personalbereichen des 6ffentlichen Diens-
tes zukinftig. Die durch das Laufbahngruppen-
system viele Jahrzehnte erzeugte Stabilitéit rela-
tiviert sich. Hier entsteht ein Druck, der die Per-
sonalentwicklung nachhaltig beeinflussen wird.

Aussage/Hypothese 4:

Beforderungen und erlebte Beférderungschan-
cen sind wichtig fiir Leistungsbereitschaft und
Berufszufriedenheit.

Anmerkung: Eine Befdérderung ist Teil eines
Anreizsystems. Zum einen geht es um die
Fiihrungskréfteentwicklung (Zukunftsorientie-
rung), zum anderen um die Anerkennung von
Leistungen (Retrospektive Betrachtung). Jeder
sollte den Marschallstab im Tornister haben.
Neben einer tiberzeugenden Arbeitsplatzbewer-
tung setzt dies auch ein transparentes System
der Personalauswahl voraus. Die Bedeutung fiir



das Arbeitsfeld ist erkennbar: Zufriedene Mitarbei-
ter haben zufriedene Kunden und identifizieren sich
mit dem Dienstherrn und der Arbeit. Anders als im
Tarifrecht, fiihrt bei den Beamten eine Schere zwi-
schen héher bewerteten Arbeitspldtzen und der tat-
sdchlichen Planstellenausstattung zu ,Wartezeiten",
die schwer mit dem Leistungsprinzip vereinbar
sind.

Aussage/Hypothese 5:

Jeder Mitarbeiter muss eine realistische Chance ha-
ben, iiber die Besoldungsgruppe A 10 hinaus bef6r-
dert werden zu kénnen.

Anmerkung: Zwischen Altersschichtung und Stel-
lenobergrenzen (BBesG.) bestehen GesetzmaBig-
keiten. Hieraus ergeben sich fiktive Verweilzeiten
in den einzelnen Amtern. Werden diese Grenzwerte
bei einem Kollegen unterschritten, dann wartet in
Konsequenz ein anderer Mitarbeiter entsprechend
langer.

Aussage/Hypothese 6:

Es besteht eine Firsorgepflicht des Dienstherrn,
dass die berufliche Entwicklung nicht fiir den einzel-
nen oder ganzer Jahrgangsgruppen verbaut wird.

Anmerkung: Diese Hypothese wird meist nicht so
manifest genannt, wie hier aufgezeigt, und stoBt
selbst bei denen auf Akzeptanzprobleme, die ent-
sprechende Entscheidungen treffen. Bei der Poli-
zei sind es die stindigen Nachschlisselungen, die
letztendlich in NRW zu dem Slogan gefiihrt haben:
«Polizeidienst ist gehobener Dienst!" Vorausge-
gangen waren Jahre der Nachschliisselungen im
mittleren Dienst. Als diese Md&glichkeiten sich er-
schopften, blieb nur noch die Uberfithrung in den
gehobenen Dienst nach dem Motto: ,Was das Herz
begehrt, rechtfertigt der Verstand!" Im kommunalen
Bereich lassen sich vergleichbare Entwicklungen
ausmachen, etwa bei der Aussetzung der Stelleno-
bergrenzen und/oder auf Bundes- und Landesebene,
wenn bei Rationalisierungen besondere Schutzab-
kommen ausgehandelt wurden.

Aussage/Hypothese 7:

Der Dienstherr hat eine Pflicht, iiber die Md&glich-
keiten der beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten
aufzukléren.

Anmerkung: Wer sich als Leitung, Personalvertre-
tung oder Gewerkschaft den oben aufgezeigten
Frage stellt, signalisiert, dass Uber die Beftrde-
rungs- und Entwicklungschancen aufgeklart wer-
den sollte. Das erfordert Transparenz, die ohne eine
vorgezeichnete und abgestimmte Laufbahnplanung
nicht vorstellbar ist.

Die hier aufgezeigten Fragen, Aussagen und Hypo-
thesen sind der Kernbereich eines Personalmanage-
ments mit seinen vier Gestaltungsebenen der Per-
sonalpolitik, der Personalplanung, der Personalfiih-
rung und des Personalcontrollings.
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Abb. 1: Gestaltungsfeld Personal

Dabei geht es in erster Linie nicht um ein allge-
meines Laufbahnrecht, hier geht das Ausgestalten
der Personalstruktur. Dahinter steht deutlich mehr
als das Abarbeiten rechtlicher Normen. Um keine
Missverstdandnisse aufkommen zu lassen, hierzu ein
Beispiel: Vor einigen Jahren wurden in einem Bun-
desland Lehrer nach einem Punktesystem fiir das
neue Schuljahr rekrutiert. Fiir die Auswahl kam da-
bei den Noten des ersten und des zweiten Staatsex-
amens ein besonderes Gewicht zu. In diesem Rang-
system fand die Ausbildungsleistung der Bewerber
seine Anerkennung. Eingestellt wurden die Bewer-
ber zu Beginn des neuen Schuljahres mit dem Hin-
weis, zundchst als Angestellte zu beginnen. Kurz vor
einer Landtagswahl kamen dann Fragen auf, ob das
Kontingent der angestellten Lehrer ausreicht, um
den Stundenausfdllen wirkungsvoll zu begegnen.
Eine Kampagne kam in Gang. Diese Aktion endete
in einem Nachtrag des Kultusministeriums: Es wur-
den weitere Stellen bewilligt, und es wurden weitere
Bewerber im Herbst des gleichen Jahres eingestellt.
Gegeniiber der ,Leistungsgruppe” wurde die zweite
Wahl (gemessen an den Auswahlkriterien des Kul-
tusministeriums) direkt in ein Beamtenverhéaltnis
eingestellt. Auf Anfragen von Betroffenen wurde
lapidar und recht schndde mitgeteilt: Das ist eben
so und koénne nicht beanstandet werden! Haushalts-
und Dienstrechtlich war diese Aktion sicherlich
nicht zu beanstanden. Aus der Sicht der Personal-
politik ist dieses Vorgehen ein eklatanter Fehlgriff.
Dieses Beispiel steht fiir viele andere rechtlich
einwandfreie, aber personalpolitisch verheerende
Entscheidungen in der offentlichen Verwaltung. In
diesen Kontext bewegt sich auch die hier angespro-
chene Problematik.

Auch wenn hier vor allem die Personalstruk-
tur der Polizei thematisiert wird, sollte eines nicht
iibersehen werden: Die aufgezeigten Probleme sind
tubertragbar auf den gesamten o6ffentlichen Dienst
und damit generalisierbar. In den Bereichen Streit-
krafte, Bundespolizei und Schule (Altersschichtung)
werden diese Zusammenhdnge seit Jahrzehnten
diskutiert und fithrten regelméBig zu kostenintensi-
ven Nachbesserungen. In Behdrden mit einem tiber-
schaubaren Personalbestand werden die an sich
bestehenden Herausforderungen nicht im gleichen
MaBle transparent, obgleich sie dort genauso wir-
ken. Allerdings werden hier die Klagen als Einzelfall



abgetan. Das hat sicherlich auch etwas damit zu tun,
dass hier der Druck durch Einzelklagen iiberschau-
bar bleibt und es meist keine Lobby gibt, die diese
Diskussion voranbringt. Wahrscheinlich werden
hier Ursachen und Symptome nicht differenziert.
Es wird gegen den Konkurrenten geklagt, statt eine
verfehlte Entwicklungs- und Verwendungsplanung
als Ursache des Konfliktes auszumachen. Es bleibt
den Betroffenen nicht viel, um sich mit den Verwer-
fungen, die an ganz anderer Stelle im Personalsys-
tem verursacht werden, auseinander zu setzen.

Auf einige der hier aufgezeigten Hypothesen soll
etwas ausfiihrlicher eingegangen werden. Wenden
wir uns zundchst der ersten Hypothese zu:

1. Beforderungschancen im Vergleich: Zwischen
agieren und Verwalten!

Viele Polizisten sehen sich im Vergleich mit ande-
ren Kollegen in ihrer beruflichen Entwicklung be-
hindert und damit auch benachteiligt. Dabei sind die
meisten, die jetzt klagen, Gewinner einer auBerge-
wohnlichen Entwicklung.

Solche Beférderungsbeschleuniger sind u.a.:

- Expansion der Aufgaben (Vergleiche 70er und
80er Jahre),

- Stellenhebungen (Verdandern des gesetzlichen
Stellenkegels),

- Umschichtungen (bei der Polizei NRW vom mitt-
leren Dienst in den gehobenen Dienst),

- Uberproportional hohe Alterabgénge.

Jeder Polizist hat mindestens von einem dieser auf-
gezeigten ,Durchlauferhitzer” in den vergangenen
Jahren profitiert. Diese auBergewéhnlichen Chan-
cen haben den Blick fiur das ,Normale" verstellt.
Aber was ist ,normal”? Als normal kénnen folgende
Anhaltswerte gelten:

Der fiktive Werdegang eines Polizisten, der mit
23 Jahren nach Abschluss der Ausbildung seinen
Dienst beginnt, startet mit der Besoldungsgruppe
A 9. Dort verweilt er etwa 15 Jahre, um dann im
38. Lebensjahr in die Besoldungsgruppe A 11 befor-
dert zu werden. Hier verweilt der fiktive Mitarbeiter
weitere 11,4 Jahre und koénnte dann mit 49,8 Jahren
in die Besoldungsgruppe A 12 aufsteigen:

- A 9 mit 23 Jahren nach Abschluss der
Ausbildung

- A 10 mit 28 Jahren

- A 11 mit ca. 38 Jahren

- A 12 mit ca. 50 Jahren

Polizei @ Alter/im @ Verweilzeit | @ Beforderungs-
Bes. Gr. Lebensjahr alter
A9/10 23-38,2 15,2 30,6

A1l 38,3-49,7 11,4 44

Al12 49,8-57,2 7,6 53,5

A13 57,3 -Ende 3,8 59,15

Diese Richtwerte ergeben sich aus zwei Parame-
tern: Einer ausgewogenen Altersschichtung und
den Vorgaben des gesetzlichen Stellenkegels, den
Stellenobergrenzen. Hieraus lassen sich mathema-
tisch exakt die Beférderungschancen des Einzelnen



bzw. ganzer Einstellungsjahrgédnge ableiten. Sie sind
eine logische Konsequenz und aus den gesetzlichen
Vorgaben abgeleitet.

Personalstruktur Polizei

Charakteristische Merkmale der

Amterstruktur
Altersschichtung Besoldungskegel/
A BBesGes § 26 Polizei
38[ InA 13/ 3,8 Jahre / 10\
InA12
7,6 Jahre
INnA11
11,4 Jahre
INA9undA10
1 15,2 Jahre <
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Abb. 2: Altersschichtung/Kegel

Tatsdchlich werden diese Werte heute unterschrit-
ten. Das hat gravierende Konsequenzen fir die
nachfolgenden Jahrgdnge. Denn es gibt einen Au-
tomatismus, dessen knallharte Wahrheit man nicht
wegdiskutieren kann: Befordert man in diesem ge-
schlossenen System einen oder einen ganzen Jahr-
gang frither, dann muss ein anderer bzw. andere ent-
sprechend langer warten. Ob man es will oder nicht:
An diesen Zahlen kommt man nicht vorbei.

Eine Ergdnzung sei angemerkt: Da sehr viele
lebensdltere Mitarbeiter des mittleren Dienstes in
den gehobenen Dienst aufgestiegen sind, steigt das
durchschnittliche Bef6rderungsalter. Gleichzeitig
reduziert dieser einmalige Effekt die Verweilzeiten
in den Amtern. Dadurch verschérfen sich die Pro-
bleme in einigen Jahrgédngen fiir den Nachwuchs.

Personalstruktur Polizei

Charakteristische Merkmale der
Amterstruktur

62 Zwischen Amterstruktur und Alters-
schichten bestehen berechenbare
Zusammenhange:

Befordert man den einen friiher, wartet
in diesem geschlossenen System ein
anderer entsprechend langer!

Beispiel: Befordert man 50 Prozent
nach 7,6 Jahren in die A 11, dann
15,2 Jahre warten die tibrigen 50 Prozent im

25 ‘Durchschnitt 22,8 Jahre.

>
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Abb. 3: Altersschichtung und Amterstruktur

2. Haben Mitarbeiter einen berechtigten
Anspruch auf Beforderungen?

Viele halten einen Beférderungsautomatismus fiir
eine personalpolitische Dummbheit. Wer so denkt,
hat Recht. Beférderungen sollten ein Instrument der
Personalauswahl und der Bestenauslese sein. Uber-
sehen wird dabei allerdings, dass eine Beférderung
in der praktischen Personalarbeit auch als ein Instru-



ment fiir die Anerkennung erbrachter Leistungen
gesehen wird. In der tdglichen Personalpraxis wird
somit latent - meist wenig reflektiert - unterschie-
den in die zwei Funktionen einer Beférderung: Die
Beférderung steht fiir individuelle Entfaltung auf
der einen Seite und fiir die Anerkennung erbrach-
ter ,Verdienste" auf der anderen Seite. Ist mit der
Entfaltung ein Mehr an Verantwortung und Gestal-
tungsmaoglichkeiten gemeint, dann steht hinter der
Beforderung ein anspruchsvolleres Amt, was ja auch
im Bundesbesoldungsgesetzt so verlangt und veran-
kert ist (BBesGes. § 25). Tatsdchlich gab es Zeiten
bei der Polizei - und das ist noch nicht einmal tiefste
Vergangenheit, da war in vielen Bereichen die Be-
wertung eines Arbeitsplatzes im gehobenen Dienst
ausgewiesen mit einer Biindelung der Amter Bes.Gr.
von A 9 bis A 13. Auf einem solch ausgewiesenen
Arbeitsplatz brauchte der Stelleninhaber im Laufe
der Jahre nur auf seine Beférderungen zu warten.
Es war fiir ihn absehbar: ,Irgendwann bin ich dran!"
Die Planstelle kam zum Stelleninhaber! Die Regel ist
anders: Der Stelleninhaber muss sich auf eine ho-
here ,Planstelle” bewerben. Im Ansatz gibt es auch
heute noch diesen Automatismus, wenn auch nicht
mehr in dieser extremen Spreizung. So ist es kaum
erkennbar, wie sich der Arbeitsplatz eines Polizis-
ten der Besoldungsgruppe A 9/10 von dem eines der
Besoldungsgruppe A 11 unterscheidet. Diese man-
gelnde Differenzierung ist allerdings kein ,Spezifi-
kum" der Polizei. Solche Biindelungen gibt es in Mi-
nisterien (Bund A 16/B3) und tiberall dort, wo sich
eine Schere zwischen hoéher bewerteten Arbeits-
pldtzen und der Ausstattung an Planstellen zeigt.
Aber es gibt in der Praxis offensichtlich noch
einen dritten Weg: Die faktische Anerkennung
eines Befdrderungsstaus und die hieraus resultie-
renden Stellenhebungen. Diesen Tatbestand wird
man kaum beim eigentlichen Namen nennen. Um
diesen Mechanismus zu enttarnen, bedarf es aller-
dings nicht viel: Man braucht nur die Haushaltspldne
der vergangenen Jahre heranzuziehen und das Di-
lemmabekommtein Gesicht. Die Entwicklungslinien
sind erkennbar: Es beginnt mit den unteren Amtern
einer Laufbahngruppe: Zeichnet sich ab, dass die
Beforderungsmoglichkeiten auf Jahre verbaut sind,
kommt es zu einem gewaltigen Erwartungsdruck.
Der einfachste Weg, um diesen negativen Druck
aus dem System zu nehmen, findet sich am gesetz-
lichen Stellenkegel. Hier werden einfach die Stel-
lenobergrenzen angehoben. Das verschafft fiir eine
gewisse Zeit Entlastung. Aber diese Botschaft wird
von den Betroffenen verstanden nach dem Motto:
«Mit dem Essen kommt der Appetit!" Hieraus ent-
wickelt sich daher eine sich selbst beschleunigende
Dynamik. Gewohnt an schnelle und ziigige Beférde-
rungen wird immer mehr eingefordert, auch wenn
es die Arbeitsplatzbewertung nur schwer hergibt.
Aber was das Herz begehrt, lasst sich in komplexen
Argumentationsketten auch begriinden. Der Hun-
ger nach mehr und schneller wurde bei der Polizei
mit den Aufgaben- und Planstellenzuwachs Ende
der 70er und 80er Jahre entfacht. Als sich der Effekt
verlangsamte und Normalitdt sich abzuzeichnen be-
gann, mussten offensichtlich neue Wege gefunden
werden, um diese Beférderungsautomatik nicht ins
Stocken geraten zu lassen. In der weiteren Phase



machte man sich dann an den Stellenkegel. In im-
mer kiirzeren Abstdnden wurde hier nachgebessert.
Ein Blick auf die Entwicklung der ,Kegelung” macht
dies deutlich:

Entwicklung der Stellenobergrenzen mittlerer Dienst Polizei
1948 1956 1959 1962 1963 1972 1979 1987 1995

Polizeihauptwachmeister A6 43,75 40,0 40,0 40,0 35,0 S K
30,0 30,0 20,0
Polizeimeister A7 43,75 40,0 40,0 42,0 45,0 60
Polizeiobermeister A8 12,5 20,0 17,0 15,5 17,5 35,0 35,,0 40,0
Polizeihauptmeister A9 3,0 2,5 2,5 35,0 24,5 28,0 40 | 70
Polizeihauptmeister m.Z A9z 10,5 12,0

Nachdem sich die Moéglichkeiten in der Laufbahn-
gruppe des mittleren Dienstes erschopften, war es
nur eine Frage der Logik, wie es weitergehen musste.
So kam in den 90er Jahren der Slogan ,Polizeidienst
ist gehobener Dienst” auf und bereitete die ndchste
Phase der Kegelungen auf einem héheren Niveau
vor. Diese Phase ist nunmehr fast abgeschlossen.
Wer in jungen Jahren die Besoldungsgruppe A 9
m.Z erreicht hatte, sieht nun wieder neue Chancen.
Aber diese Chancen kollidieren mit den nachri-
ckenden héher qualifizierten Bewerbern. Das Chaos
beginnt zu greifen.

Ein kleines Detail ist an dieser Stelle von beson-
derem Interesse. Betrachtet man beispielsweise die
Laufbahngruppe des héheren Dienstes, so zeigt sich
hier iiber Jahrzehnte ein relativ stabiles Bild. Das
konnte sich in Zukunft d&ndern. In jedem Fall wird
der Druck auf den hoéheren Dienst deutlich steigen,
Nicht ausgeschlossen ist, dass Fiihrungspositionen,
die sich heute noch im gehobenen Dienst befinden,
im groBen Stil kiinftig in den héheren Dienst ver-
lagert werden. Hierfiir wird es viele gute Argumente
geben.

3. Es fehlt jedoch an den hoher bewerteten
Funktionen und Fiihrungspositionen

Die Fihrungsstruktur der Polizei spiegelt sich im
gesetzlichen Stellenkegel wider. In den vergan-
genen Jahrzehnten war dies transparent und in sich
schliissig. Einige untere Fiihrungsfunktionen befan-
den in den 60er Jahren in den Spitzendmtern des
mittleren Dienstes. Meist waren es stellvertretende
Fihrungsfunktionen. Das mittlere Management mit
zundchst ca. 5% Prozent am Gesamt des Personal-
korpers, spédter ca. 11 Prozent, gehorte dem geho-
benen Dienst an. Das TOP - Management war dem
hoheren Dienst vorbehalten. Diese Struktur erklart
auch, dass man sich nicht an den sonst in der Ver-
waltung iblichen Stellenkegel orientierte, sondern
dass sich aufgrund der Besonderheiten der Fiih-
rungsstruktur Polizei eine bessere Kegelung durch-
setzen konnte.



Personalstruktur Polizei
Obergrenzen gehobener Dienst vor der Reform
Polizei Verwaltung
80er Jahre 1999 80er Jahre derzeit
BesGr.A 13 5v.H. 10 v.H. 4 6 v.H.
BesGr. A 12 15 v.H. 20 v.H. 12 16 v.H.
BesGr. A 11 30 v.H. 30 v.H. 30 30 v.H.
BesGr.A10 | 32,5v.H. | Insgesamt | 35,1 v.H. | Insgesamt
BesGr.A 9 | 17,5 v.H. 40 v.H. 48
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Abb. 4: Obergrenzen im Vergleich

Damals gab es noch die Unterscheidung zwischen K
und S. Wéahrend die Stellen des gehobenen Diens-
tes Schutzpolizei (S) nahezu ausschlieBlich fiir Fiih-
rungsfunktionen ausgewiesen wurden, sah das bei
K differenzierter aus. Hier gab es schon damals die
vergleichsweise hoch spezialisierten und hoch be-
werteten Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktion. An-
teilig verfiigte der S - Bereich iiber einen gréBeren
Anteil der hoher dotierten Planstellen des geho-
benen Dienstes.

Mit der Uberfithrung (NRW) des gesamtes mittle-
ren Dienstes (,Polizeidienst ist gehobener Dienst!")
in den gehobenen Dienst wéare aus dieser Sicht eine
Absenkung der Schliisselung oberer Amter zu er-
warten. So gesehen ist es interessant, dass man die
sehr giunstige Kegelung im gehobenen Dienst der
Polizei so belassen hat. Allerdings ist erkennbar,
dass man die heute gegebenen Moglichkeiten des
Stellenkegels in den oberen Besoldungsgruppen
A 12/13 auch nicht anndhernd ausgeschopft hat.
Die Gefahr ist allerdings nicht von der Hand zu wei-
sen, dass mit den Mdglichkeiten auch ein entspre-
chender Zugzwang ausgeldst wird. Das Zauberwort
heift dann ,Beférderungsstau!” Wer wird diesem
Druck auf Dauer widerstehen?

Bes.Gr. 2009 % Diff. Potenzial
A13 1.343 3,55 -2,45 926,1
A12 2.679 7,07 -8,93 | 3.375,-
ATl 12.462 32,90 +2,89 zu viel
A10 9.379 24,76 +8,48 zu viel
A9 12.019 31,73

37.882 100,1

Mit der Uberleitung des mittleren Dienstes in den
gehobenen Dienst finden sich jetzt die Fihrung und
Ausfithrung sich in einer Laufbahngruppe wieder.
Wer indes Verantwortung tibernimmt, erwartet mit
Recht, dass sich dies auch in der Bezahlung bemerk-
bar macht. Das war bislang fiir jeden erkennbar. Die
Fihrungsmannschaftim gehobenen Dienst hob sich
im Status wie auch in der Bezahlung von der ausfiih-
renden Ebene des mittleren Dienstes ab. Diese Dif-
ferenzierung besteht jetzt nicht mehr. Zum Teil wird
man dies hinnehmen kénnen, da sich die héheren
Arbeitsplatzbewertungen in Wirtschaft und Verwal-
tung (vgl. neuer Tarifvertrag) nicht mehr nur auf die
Fihrungspositionen konzentrieren. Andererseits ist



erkennbar, dass beispielsweise im Bereich Schule
viele Schulleiterpositionen (Grundschule) unbesetzt
bleiben. Es mag sein, dass dies weitere Griinde hat.
Aber der Anspruch (Qualifizierung zur Fiihrung in
der Freizeit und weitere personalpolitisch verquerte
Erschwernisse), die erhéhten Belastungen und Be-
anspruchungen stehen offensichtlich in keinem
addquaten Verhdltnis zur Bewertung dieser hoher-
wertigen Aufgabe. Ubertrdgt man diesen Trend auf
die Polizei, dann konnte sich der Druck auf den ho6-
heren Dienst zwangsldufig erh6hen. Zwar kann man
hier eine seit Jahrzehnten stabile Struktur erken-
nen, doch das kénnte sich dndern.

Unterstellt man einmal eine durchschnittliche
Leitungsspanne von 1:12 (sie wird in Kommissari-
aten anders ausfallen, als im Bereich ,Schutzpoli-
zei"), dann wéren

- auf der ersten Fihrungsebene (mittleres Manage-
ment) ca. 3.500 Stellen

- auf der zweiten Fithrungsebene (oberes Manage-
ment) 400 bis 600 Stellen

erforderlich.

Der Stellenplan spiegelt diese Zusammenhénge
noch wider. Mit jedem Jahr aber wird der Druck
steigen, weitere Planstellen der Besoldungsgruppen
A 12und A 13 ¢.D. zu 6ffnen. Das ist sinnvoll, um die
Stellen-/Planstellenschere zu schlieen. Denn auch
heute noch nehmen viele Polizisten Aufgaben wahr,
die hoher in der Bewertung ausgewiesen sind, als
es ihrer Besoldungsgruppe entspricht. Noch aller-
dings greift der so genannte Deckelungsbeschluss:
Danach ist es ein erklértes Ziel der Landesregierung
NRW, das Stellengesamt in den BesGr. A 12und A 13
auf 4.000 Stellen zu beschranken.

4. Sind Beforderungen und erlebte Beforderungs-
chancen wichtig fiir Leistungsbereitschaft und
Berufszufriedenheit?

Folgt man dem Leistungsprinzip, dann sollten die
Leistungen des Dienstherrn und die Gegenleistung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem
ausgewogenen Verhdltnis zueinander stehen. Es
gibt Beschiftigte, die mit dem Erreichen einer an-
gepeilten Besoldungsgruppe - nehmen wir an, es
sei die BesGr. A 11 - eine Oase der Ruhe im Dienst
entwickeln, um dann ihrer Pensionierung entge-
genddmmern. Andere entwickeln mehr Ehrgeiz und
Optimismus. Sie packen zu, wollen gestalten und
streben héhere Funktionen an. Es liegt in der Natur
des Menschen, nach vorn und aufwarts zu blicken.
Ist dieser Blick verbaut, setzt sich bei vielen men-
tales Fett an. Allerdings sollte man differenzieren.
Es gibt Organisationen und Verwendungen, bei
denen von vornherein feststeht: In dieser Verwen-
dung bewegt sich nichts. Hier gilt die Erkenntnis:
«Das Erreichte ist auch das Moégliche!" Auch ohne
den Anreiz von Beférderungen findet sich hier ein
hohes MaB an Zufriedenheit (z.B. Militarpolizei,
Bildungsbereich/Lehrer etc). Eine klare Ansage bei
Eintritt in eine Organisation und ein transparentes
und in sich schliissiges Verwendungssystem schaf-
fen Ruhe und Arbeitszufriedenheit. Die Botschaft ist
eindeutig: Werbung und Einstellung bei der Polizei
sollten auf das Erreichen eines Amt fixiert werden



(vgl. Grundschullehrer =BesGr A 12). Alles was dar-
iiber hinausgeht, sollte auch als Ausnahme heraus-
gestellt werden. Das bedeutet einen klaren Bruch
mit der Vergangenheit: Hier wurde die Erwartung
kultiviert: ,Es geht immer aufwérts.” Jetzt ist die Zeit
gekommen, sich klar und eindeutig zu &uBern: Das
Ziel der Laufbahn ist mit der Bes. Gr. A 11 erreicht.
Diese Marke wird das Fithrungssystem der Polizei
verkraften. Legt man die Leiste auf die Bes. Gr. A 12
werden Verwerfungen im Fiihrungssystem die Folge
sein. Als Korrektur bleibt dann nur ein Zugriff auf
die Laufbahngruppe des héheren Dienstes.

Das bedeutet ein vielleicht schmerzhaftes Um-
denken. Dabei hilft vielleicht eine Beobachtung. Bei
einem grofen Kuchen gibt es mehr zu verteilen als
bei einen kleinen. Wenn beispielsweise, wie dies
in vielen Bundesldndern zur Zeit der Fall ist, ganze
Dienststellen geschlossen werden und Beschiftigte
in ,Auffanggesellschaften" (PEM, NRW; Vivento,
Telekom) auf eine Sinn gebende Anschlussver-
wendung hoffen, relativiert sich der Anspruch auf
gleiche Chancen, die der Vorgdnger hatte. Damit re-
duziert sich das Problem auf einen Bestandsschutz.
‘Wer mit dem Riicken an der Wand steht, denkt iiber
das Streben nach weiteren Sternen differenzierter.
Viele Beschiftigte stehen heute mit dem Riicken
an der Wand, da ihre Verwaltungen abgewickelt
wurden. Diese Mitarbeiter denken weniger dartiber
nach, wann sie beférdert werden. Sie sorgen sich
um eine Aufgabe, die sie ausfiillen kénnte. Das war
sicherlich vor einigen Jahren anders. Auch in der
offentlichen Verwaltung gibt es Uberraschungen.

5. Sollte jeder Mitarbeiter eine realistische
Chance haben, iiber die Besoldungs-
gruppe etwa A 10 hinaus befordert werden
zu konnen?

Wer als personalpolitisches Laufbahnziel die BesGr.
A 11 ausweist, muss dafiir Sorge tragen, dass die
Karrierechancen der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nicht verbaut werden. Aufgrund der Kegelung
ist dieses Laufbahnziel ohne gréferen Planungsauf-
wand erreichbar. Das gilt fiir die Verwaltung, es gilt
auch fiir die Polizei. Hinter der Kegelung steht eine
Arbeitsplatzbewertung. Die Kegelung sagt aus, dass
sich bis zu dieser Grenze die Ausstattung entspre-
chender Planstellen ausrichten kann. Mehrere Vari-
anten sind denkbar:

a) Die Kegelung entspricht der Arbeitsplatz-
bewertung.

b) Es sind weniger nach A 11 bewertete Arbeits-
platze vorhanden als der Kegel ausweist.

c) Es sind mehr nach A 11 ausgewiesene Arbeits-
platze vorhanden.

d) Es sind aufgrund organisatorischer oder personal-
politischer Entwicklungen Mitarbeiter in einem
héheren Amt tétig, als dies die Arbeitsplatzbe-
wertung ausweist.

In der Verwaltung sind A 11-Arbeitspldtze entweder
fiir besser bezahlte Spezialisten oder aber Fithrungs-
funktionen vorgesehen. Das kann zu Konflikten
fiihren, wenn etwa eine Bundesverwaltung mit einer
kommunalen Verwaltung zusammengefiihrt wird.
Aktuell ist dies bei ARGE zu beobachten. Um ein-



heitliche Beférderungsmaoglichkeiten auch fiir den
im Sozialbereich einer kommunalen Verwaltung zu
gewdhrleisten und um eine ungesunde Fluktuation
innerhalb der Verwaltung (raus aus Tatigkeiten des
Sozialamtes wegen geringer Beférderungschancen)
zu vermeiden, ist hier in den letzten Jahren aus per-
sonalpolitischen Erwdagungen deutlich nachgebes-
sert worden. Als ,eigenstdndiger Bereich" (ARSE)
gelten jetzt andere Bewertungsaspekte: Die Sach-
bearbeitung wird mit der BesGr. A 9/A 10 bewer-
tet, die Sachgebietsleitung in der Regel mit A 11. In
einer Ubergangszeit werden auch Sachbearbeiter
in einem hoéheren Amt tdtig sein. (vgl. Variante d)
Diese Stellen fehlen dann im Fithrungsbereich, wo-
durch es zu einer Schere zwischen Bewertung und
Planstellenausstattung kommen kann. Durch Umor-
ganisation bei der Polizei ist diese Variante haufig
(vor allem im Bereich K) anzutreffen.

Personalpolitisch sind diese Varianten eine in
den Auswirkungen bedenkliche Fehlentwicklung.
Sie konterkarieren das Leistungsprinzip.

Vergleicht man die Zahlen bei der Polizei, dann
scheint eine Arbeitsplatzbewertung, die Arbeits-
pldtze gesondert nach A 9/10 und A 11 ausweist in
NRW nicht iiberzeugend gelungen zu sein. Trifft
dies zu, dann wdire faktisch die A 11 ein modifi-
ziertes ,Eingangsamt”.

Wenn man die Planstellenentwicklung der Polizei
NRW daraufhin einmal analysiert, dann sprechen
die Zahlen in diesem Sinn eine deutliche Sprache:

Haushalt
Jahr 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003
Stand 12.462 | 11.245 | 9.962 | 8.744 | 7.529 | 6.258 | 6.259
Zunahme | 1.217 1.283 | 1.218 | 1.215 | 1.271 -1

Wiéhrend mit insgesamt 6.204 zusétzlichen Stellen
innerhalb von finf Jahren kriftige Zuwédchse im
Bereich A 11 zu beobachten sind, gibt es zurzeit im
Bereich der Planstellen A 12 und A 13 keine nen-
nenswerten Veranderungen.

Bes.Gr. 2009 2008 2009
A13 1.343 1.441 1.339
A12 2.679 2.679 2.680

6. Besteht eine Fiirsorgepflicht, dass die
berufliche Entwicklung nicht verbaut wird?

Auf einer Meta- Ebene wird diese Frage als gesell-
schaftspolitische Herausforderung diskutiert. Es
geht um die Staatsverschuldung. Es gilt als unstrit-
tig, dass kommende Generationen nicht durch die
von ihren Eltern angesammelten Schulden tberfor-
dert werden diirfen. Lasst sich dieser Grundsatz auf
die Personalpolitik tibertragen?

Nehmen wir zur Verdeutlichung ein Beispiel: In
einem Bundesland wird eine neue Behotrde einge-
richtet. Die Ausstattung ist gemessen am Zweck
und den Erwartungen komfortabel. Es finden sich
im gehobenen Dienst weit tiber 80 Prozent der Plan-
stellen in den Besoldungsgruppen A 12 und A 13.
Wer sich bewirbt und den Zuschlag erhélt, hat gute



Chancen, schon bald die Besoldungsgruppe A 13
erreichen zu koénnen. Eine weitere Chance erodffnet
sich: Schon nach kurzer Zeit ist es bei der im Auf-
bau befindlichen Verwaltung mdéglich, in Fithrungs-
positionen des hdéheren Dienstes aufzusteigen. Die
Resonanz auf die Ausschreibung ist iberwdéltigend.
Es setzen sich vor allem Bewerber in einem Lebens-
alter unter 40 Jahren im Verfahren durch. Am Ende
findet sich eine schlagkriftige Mannschaft, deren
Durchschnittsalter unter 40 Jahre liegt. Das Perso-
nal verteilt sich in etwa auf 10 Jahrgédnge. Bevor alle
ausgewiesenen Stellen in den nachsten Jahren be-
setzt wurden, waren nahezu alle Beférderungsdmter
vergeben. Wer sich etwas spédter im Bewerbungsver-
fahren durchsetze, blickte auf eine weniger dyna-
mische Befdérderungs- Zukunft. Was aber bedeutet
dies fiir die Verwaltung? Es kommt in den nachsten
Jahrzehnten

- zu einem Beforderungsstau,

- zu einer Uberalterung des Personalkérpers,

- zu einem Innovationsstau und institutionalisier-
ter Betriebsblindheit,

- zu einem Verwendungsstau,

- zu Grenzaltersproblemen,

- zu erhéhten Qualifikationsaufwendungen.

Simulation

Beforderungs-Durchschnittsalter

33 38 43 48 53 58 63

2005 2015 2025 _
2005 2015 2025
keine Beférderung keine Beférderung
2005 2015 2025
Durchschnitts- Durchschnitts- Durchschnitts-
alter ca. 37 alter ca. 47 alter ca. 57

Abb. 5: Wechselwirkungen

Es ist der berithmte Theatereffekt: Wer frith genug
eingestiegen ist, hatte gute Chancen in wenigen
Jahren gefordert und befdérdert zu werden. Wer viel-
leicht ein paar Monate spéter in diese Mannschaft
kam, koénnte durchaus die weitaus tiberzeugendere
Alternative fir Fihrungspositionen sein, doch die
Chancen auf Férderung und Beférderung tendieren
bei diesem Mitarbeiter nahezu gegen Null. Dieser
krasse Fall wirft eine grundsatzliche Frage auf: Ist
es die Aufgabe einer umsichtigen Verwaltung, fir
die folgenden Jahrgdnge Beforderungsmoglich-
keiten offen zu halten? Hétte man in diesem Fall
einen Pool an Planstellen fiir spédtere Dispositionen
reservieren kénnen und sollen? Hier bekommt das
Leistungsprinzip eine weitere Dimension: Leistung
auf der Zeitachse. Ganz fremd ist diese Betrachtung
auch im Laufbahnrecht nicht. So gab es zum Beispiel
im Beamtenrecht mindest Verweilzeiten bevor bei-
spielsweise ein Amt der Bes. Gr. A 13 ibertragen
werden konnte.

Es gibt Organisationen, die sowohl den Regene-
rations- und Innovationszyklus auf ihre Weise in



Gang halten und auf das Grenzalter einwirken. Die
extreme Variante findet sich beispielsweise bei Un-
ternehmensberatungen oder in der US Armee, die
nach dem Motto verfahren: ,rauf oder raus": Wer
sich nicht in absehbarer Zeit fiir h6here Funktionen
im Unternehmen qualifiziert hat, muss das Unter-
nehmen verlassen. Eine Variante ist die Anstellung
auf Zeit. Anzutreffen ist diese Variante im Bereich
der Streitkrdfte, der Universitdten und vor einigen
Jahren im Bereich der Kliniken.

7. Hat der Dienstherr eine Pflicht, iiber die
Moéglichkeiten der beruflichen Entwicklungs-
moglichkeiten aufzukliren?

Nur wenige Verwaltungen sind heute in der Lage,
ihren Bewerbern relativ stabile Aussagen zur kinf-
tigen individuellen Laufbahnentwicklung aufzuzei-
gen. Stattdessen dominiert das Zufallsprinzip. Viele
Personalverwaltungen lassen sich absichtsvoll von
Vakanzen iiberraschen. Wie ist es ansonsten zu er-
klaren, dass z.B. Schulleiterstellen iiber Monate, bis
hin zuiber einem Jahrnicht besetzt werden? Ein per-
sonalpolitischer Skandal! Von einer durchdachten
Laufbahnplanung, die dafiir Sorge trdgt, dass fir je-
den Stelleninhaber in Fiithrungs- oder Spezialisten-
position mehrere Alternativen verfiigbar sind, kann
bestenfalls in Ansdtzen die Rede sein. Gdbe es diese
Strukturen (z.B. Nachfolgepldne), dann erfdhrt der
Berufsanfanger, wann, wo und mit welchem Ziel er
mit seiner Erstverwendung beginnt und auf welche
weiteren Verwendungen er mittelfristig rechnen
kann bzw. er rechnen sollte. Eine solche Perspek-
tive setzt ein transparentes Werdegangsmodell vor-
aus und eine geregelte Nachfolgeplanung. Der neue
Tarifvertrag, der auch eine ,Karriere” in den Spezi-
alistenfunktionen (Spezialistenhierarchie) ertffnet,
kommt auf Dauer nicht ohne diese Transparenz und
der hierzu erforderlichen Verwendungssysteme mit
klar beschriebenen Verwendungsabfolgen aus.

Fur die Polizei in NRW mit ihren drei Sdulen im
gehobenen Dienst ist eine durchdachte Laufbahn-
planung mit festgelegten Verweil- und Stehzeiten
in den Amtern ein absolutes Muss. Ohne diese Pla-
nungshilfen kénnte die Personalstruktur in einem
Chaos enden. Bislang funktionierte dieses Auswahl-
system auf eine elegante und von allen Beteiligten
weitgehend akzeptierte Weise. So wurde der Fiih-
rungsnachwuchs der mittleren Managementebene
nach festen und fiir jeden transparenten Regeln aus
dem mittleren Dienst rekrutiert. Berufliche Bewdh-
rung und ein Auswahlverfahren waren die objek-
tiven Eckwerte der Karrieregestaltung. Wem den
Wechsel in den gehobenen Dienst nicht in einem
vorgegebenen Zeitfenster gelang, wusste und ak-
zeptierte das Ende seines beruflichen Aufstiegs.
Diese klare Ansage fehlt in dem jetzigen System.
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Fiihrungsmodell
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Differenzierung des Personalkorpers in
Linienstellen/Spezialisten und einem
Fihrungskader.

1| Stellen Linenaufstieg

A 10 [ | Stellen Fiihrungskader
A9

25 _

2007 Prof. Dr. H.-E. Meixner

Abb. 6: Die Altersschichtung der Fiihrung

Letztendlich muss an die Stelle des traditionellen
Aufstiegsverfahrens eine andere Form, aber ein
genauso konsequentes Verfahren der Personal-
auswahl treten. Dabei ist eine Aussage zwischen
Generalisten (Fithrung) und Spezialisten zu treffen.
Es darf auf keinen Fall zu einer Uberalterung der
Flihrungsmannschaft kommen. Das ist der Polizei
in den letzten Jahrzehnten hervorragend gelungen.
Zieht man beispielsweise die Altersschichtung aus
dem Jahr 1990 heran, so ist zu erkennen, dass den
groBen Verwerfungen der Altersschichtung im mitt-
leren Dienst eine gut gewachsene Struktur im geho-
benen Dienst gegeniiberstand.

Wer heute behauptet, dass die Sdule 3 (NRW) mit
einer A 11 das Laufbahnziel erreicht hat, muss diese
personalpolitische Aussage sicherlich tiberzeu-
gender vermitteln als mit dem Hinweis reduzierter
Ausbildungslorbeeren.

Eine Laufbahnplanung ist bei der Polizei auch
im Hinblick auf die Grenzaltersprobleme von zen-
traler Bedeutung. Es geht um den Schicht- und
Wechseldienst. Durch eine geschickte Laufbahn-
bahnplanung lasst es sich vermeiden, dass ein tiber
50-jahriger Beamte gegen seinen Willen in diesen
Aufgabenbereich tdtig werden muss. Wer hier den
Zufall walten ldsst, wird von einem Zugzwang zum
ndachsten getrieben.

Schlussgedanke

Personalmanagement heifit, heute die Zukunft zu
gestalten, um nicht morgen von den absehbaren Er-
eignissen iiberrollt zu werden. Dies ist eine zentrale
Leitungsaufgabe, der sich die Fiihrung stellen muss.
In diesem Sinne war es das Credo eines der best be-
zahlten Manager: ,Wenn ich nicht 80 Prozent mei-
ner Zeit in Ruhe und Abstand von dem hektischen
Tagesgeschehen iiber die kiinftige Entwicklung des
Unternehmens nachdenken kann, dann habe ich
schlecht delegiert, die falschen Leute um mich ge-
schart und meinen Auftrag verfehlt!" Im Personal-
bereich wird noch zu haufig gewurstelt und geflickt.
Was fehlt, ist eine konzeptionelle Personalplanung.
Dazu miissen andere Prioritdten gesetzt werden: Es
sollte mehr Professionalitdt in die Personalplanung
eingebracht werden. Dazu bedarf es deutlich mehr
Spezialisten als derzeit fiir diese Aufgabe verfiigbar
sind und verfigbar gestellt werden. Personal ist da,



es miusste nur anders geschichtet werden.

Weitere Hinweise zu dieser Thematik unter:

Meixner, H.E., Personalstrukturplannung, Bd. 1-3, Carl-Hey-
manns-Verlag, Kéln

sowie Artikel und Vortrage unter - - -
www.H.E.Meixner.de/download lI2Hl Bitte geben Sie die genaue www-Adresse an.

Der von lhnen korrigierte link

www.H.E.Meixner.de/Download“Strukturplanung*

konnte nicht ermittelt werden, sondern ergibt eine
Fehlermeldung.
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