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Managen statt Verwalterr

- Von der Personalverwaltung hin zur professionellen Gestaltung der Personalstruktur Polizei ~ Teil 2

Im ersten Teil ibres Beitrages (vgl. Heft 9/2007, . 250 ff.) ha-
ben die Autoren Probleme der Personalbedarfsplanung, der
Besoldungsstrukturen, der Stellenbewirtschaftung und der
Personalentwicklung dargestellt, im zweiten Teil geben sie im
Schwerpunkt anf die Altersschichtung der Polizei ein und bie-
ten zugleich Anregungen fiir ein umsichtigeres Personalma-
nagement an.

5. Personalstrukturplanung und Altersschichtung der
Polizei

Das personalwirtschaftliche Gleichgewicht zwischen Jung
und Alt neigt sich bei der Polizei hin zu den alteren Jahrgin-
gen. Das in den 1980er Jahre auflergewohnlich giinstige
Durchschnittsalter wendet sich jetzt mit aller Wucht in das
andere Extrem. Diese Entwicklung war zwar langfristig ab-
sehbar, aber in den guten Zeiten wurde gewerkelt und ge-
handelt mit eingeengtem Horizont auf den nichsten Tag. Der
Blick auf die Herausforderungen der Zukunft war nicht an-
gesagt. Ohne Sensibilitit fir die langfristigen Entwicklungen
ist allerdings eine ausgewdgene Personalpolitik in der 6ffent-
lichen Verwaltung nicht méglich (Lebenszeitprinzip, Ein-
bahnstrafle nach Oben). Mit den Konsequenzen der ver-
passten Chancen einer zukunftstauglichen Personalplanung
miissen sich heute andere abmiihen.

Die Polizei hat ein umsichtigeres Personalmanagement
verdient!

Gegeniiber der klassischen Personalverwaltung wirkt das
Personalmanagement aktiv auf die Personalstrukeur der Po-
lizei ein. Dabei ist die Personalpolitik neben der Personal-
planung, der Personalfithrung und dem Personalcontrolling
ein wichtiger Gestaltungsfaktor.

Von der Personalverwaltung zum
Personalmanagement

Personal- Personal-
politik Vier controlling
Aspekte dgs
Gestaltungs -
feldes )
Personal) Personal-
Personal- organisation/
planung - fiihrung
Fiewer 3003

Ziel eines Personalmanagements ist es, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nach Zahl, Qualifikation, zeitlicher und
raumlicher Verteilung in der Verwaltung effizient einzuset-
zen sowie den formal-strukturellen Rahmen einer auf das
langfristige Funktionieren ausgerichteten Personalstruktur
zu erhalten.

* H. E. Meixner ist Professor an der Fachhochschule fiir 6ffentliche

Verwaltung NRW, Abteilung Kéln. W. Wecker ist leitender Poli-
zeidirektor und Leiter GS im Rhen-Erftkreis.
Zu dieser Thematik ist die Reihe Personalstrukturplanung im Carl
Heymanns Verlag erschienen. Diese Zusammenhinge wurden
auch in dem Band: Personal- und Organisationsentwicklung be-
schrieben.
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Um diese Ziele zu erreichen, ist vor allem der Gestal-
tungssektor Personalplanung mit seinen Subfunktionen der
Personalbedarfsplanung, der Personalbeschaffung, dem Per-
sonaleinsatz, der Personalentwicklung, der Personalfreistel-
lung, der Personalkostenplanung und der Personalstruktur-
planung gefordert. Die hier aufgezeigten Probleme sind vor
allem eine Frage der Personalstrukturplanung.

Personal-
hedarfsplanung

Personal-
beschaffung

Personal-

I

nnung

Personal-
planyng

Personal-
einsatz

Personal-
strukturplanung

Personal-
entwickinung

Personal-
Sreisetzung

Personal-
forderung /Manage-
ment-Development

Meixner 200‘.!.

Anliegen der qualitativen Strukturplanung ist es, auf die
Altersschichtung der Beschiftigten differenziert nach Titig-
keitsbereichen, Laufbahnen und Funktionen so einzuwirken,
dass die Leistungsfihigkeit der Verwaltung durch eine opti-
male Personalstruktur gewihrleistet werden kann sowie fiir
die Beschiftigten auch langfristig die berufliche Entfaltung
nicht verbaut wird. k

Ziel ist es, dass

o vergleichbare Chancen auf berufliche Entfaltung — auch
langfristig — nicht verbaut werden,

o die Verwendungsabfolge zur Qualifizierung
(etwa Fithrungsnachwuchs) nicht behindert wird,

o neue Ideen und Innovationen Zugang in das System
finden,

o cine Uberalterung des Personalkérpers vermieden wird,

¢ altersbedingte Uberforderungen vermieden werden.

Arbeitsbegriffe der Strukturplanung sind

e der Beforderungszyklus (von den Winzerfesten'
hin zum Bef6rderungsstau),

e der Verwendungszyklus (von der Verschwendungs-
breite hin zum Verwendungsstau),

® der Regenerationszyklus (von der Bestenauswahl zum
Mittelmaf),

o der Innovationszyklus (vom Innovationschaos hin
zum Innovationsstau),

e der Verjiingungs-Uberalterungszyklus (von der Uner-
fahrenheit hin zur Uberalterung).

—_

Der Begriff kennzeichnet ungesunde Entwicklungen. Mitte der
60er Jahre wurden bundesweit die Obergrenzen des gesetzlichen
Stellenkegels verbessert. In wenigen Jahren (1965, 1968, 1971)
standen auf diese Weise zusitzliche Beférderungsplanstellen zur
Verfiigung. Ohne Anderung der Funktion wurden so viele Be-
schiftigte nach dem Motto beférdert: »Alte Flaschen mit neuen
Etiketten« = Winzerfeste. Vgl. hierzu Meixner, Personalstruktur-
_planung, Band 1 und Band 3)

DIE POLIZEI



" ~Zentrale Parameter der Strukturplanung sind
o dje Altersschichtung
e die Verteilung der Funktionsstellen auf die Jahrginge
(»Amterstruktur«) .
o die Gesamtverweilzeit in der Verwaltung.

Das ist jedoch nur mit einer auf Langfristigkeit ausgerich-
teten Personalpolitik zu leisten, die auf eine harmonische Al-
tersschichtung und eine ausgewogene Amterstruktur hin-
wirkt. Diese Vor- und Fiirsorge — das ist eine zentrale Lei-
tungsverantwortung! — zielt darauf ab, die personellen Bewe-
gungen innerhalb einer Verwaltung zu verstetigen, um einen

e Innovationsstau,

o Beférderungsstau-,

® Verwendungsstau- und

® Regenerationsstau sowie

o Grenzaltersprobleme/Uberalterung

zu vermeiden.?. Negative Beispicle der Uberalterung aus
dem Bereich der Bildung (z. B. Altersschichtung Lehrer), der
Streitkrifte, dem Bereich der inneren Verwaltung u. a. m. zei-
gen, dass es nicht immer gelingt, Fehlentwicklungen frithzei-
tig zu begegnen. So heiflt es etwa in einer aktuellen Analyse
unter dem Titel »Veraltet verwaltet«: »Die Zahlen sprechen
fiir sich: Von den 300.000 Beschiftigten in der Bundesver-
waltung (ohne Streitkrifte) sind 34,5 Prozent bereits 50 Jahre
oder ilter und nur noch 12,5 Prozent 30 Jahre oder jiinger. ...
Unter der Voraussetzung, dass sich an der derzeitigen Be-
schiftigungspolitik kiinftig nichts indert, wird der Anteil
derjenigen, die 55 oder ilter sind bis zum Jahr 2010 auf 40
Prozent und bis 2020 auf 60 Prozent ansteigen.«* So gesehen,
steht die Polizei mit ihren Problemen sicherlich nicht allein.
Doch es gibt einen prinzipiellen Unterschied zu den hier auf-
gezeigten Bereichen: Die Polizei muss ihre Dienstleistungen
rund um die Uhr anbieten. Schicht- und Wechseldienst wer-
den aber mit zunechmendem Alter zu einem driickenden
Problem. Kommen dann noch Arbeitsbereiche und Funktio-
nen hinzu, in denen besondere kérperliche Anforderungen
(z. B. Arbeiten unter Stress im Nachtdienst) eine Rolle spie-

len, dann wird dieses Problem zu einer nahezu erdriickenden
und kaum zu schulternden Herausforderung.

6. Die unharmonische Altersschichtung als ein
Kernproblem des Personaleinsatzes

Die Projektgruppe »Altersstruktur Polizei« des IM NRW
greift die beunruhigende Thematik »unausgewogene Alters-
schichtung« auf und stellt fest: Y

Im Rahmen der Inspektion der Kreispolizeibehorden
(KPB) zum Thema »Personalverwendung« (Oktober 2002
bis Juni 2003) sind unter anderem die Alterstrukturdaten
der Polizei NRW erhoben worden. Abgefragt wurden je-
weils Altersgruppen iiber einen Zeitraum von 5 Jahren. Es
stellte sich heraus, dass die Altersgruppe der zu diesem
Zeitpunkt 40—44 Jihrigen iiberproportional vertreten war.
Gemeinsam mit den Gruppen der 35-39 und der 4549
Jahrigen verursacht diese Altergruppe den sogenannten
Altersbauch der Polizei NRW.

Ohne grundlegende Verinderungen stellt sich das Prob-
lem, polizeiliche Aufgaben sachgerecht erfiillen zu miis-

2 Vgl. Meixner, H. E., Personal- und Organisationsentwicklung —
Eine strategische und operative Herausforderung, Bonn, 1966,
102 ff. sowie hierzu eine Reihe von Artikeln, die unter
www.fhoev-nrw.de/meixner/Portal eingesehen werden kénnen.
Login: User Polizei, Passwort pol2007.

3 Behordenspiegel: Veraltet verwaltet, Marz 2006, S. 6.
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sen, obwohl im Jahr 2015 rund die Hilfte des Personals 50
Jahre und ilter sein wird. Die Straffung der Organisation
im Rahmen von Umstrukturierungen sowie die Konzent-
ration auf Kernaufgaben werden Verwendungen aufgrund
gesundheitlicher Einschrinkungen erschweren und das

Problem noch verschirfen.

Optimal wire ein ausgewogener Alterschnitt in allen Auf-

gabenfeldern der Polizei. Unterschiedliche Anforderun-

gen machen jedoch Differenzierungen notwendig. Der

Wachdienst, in Teilbereichen auch der Ermittlungsdienst,

ist auflergewdhnlichen Belastungen — insbesondere durch

dauerhafte Wechselschichten ~ ausgesetzt. Studien und

Forschungsberichte weisen darauf hin, dass insbesondere

der Nachtdienst fiir Beschiftigte, die dlter als 50 Jahre sind,

schwere gesundheitliche Beeintrichtigungen mit sich
bringt.*

Wer mit wachem Blick die Strukturentwicklung der letzten
Jahrzehnte im Auge hatte, konnte eigentlich von dieser Ent-
wicklung nicht iiberrascht werden. Interessant sind insoweit
apch weniger die Zahlen, die hier genannt werden, als das, was
zwischen den Zeilen steht: So zum Beispiel: »Abgefragt
wurde ...« Solch entscheidende Datep sollten eigentlich nicht
dezentral abgefragt werden miissen. Eine zukunftsfihige
(Personalfiihrung-)Leitung — und dafiir wird sie bezahlt -
sollte diese Zahlen jederzeit ad hoc verfiigbar haben. Dieser
zentrale Datensatz gehort zum taglichen Arbeitswerkzeug.
Nur so lassen sich die personalwirtschaftlichen und personal-
politischen Entscheidungen langfristig absichern. Wer hieraufe
verzichtet, kann das Schiff Polizei nicht zukunftstauglich aus-
steuern! Das zeigt der Blick in die Vergangenheit.

Wenden wir uns daher einmal dem Jahr 1984 zu: Was heute
als Problem gesehen wird, war der Vorteil der 80er Jahre.
Das schaffte damals Ruhe und Besinnlichkeit, leider aber
keine Vorsorge fiir schlechtere Zeiten.

N m

Abbildung 106 IV
A des Dicnates der
Nordrhein-Westfalen (Stand: 31.12.1984)
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jihrgang alcer
1925 59 239
1926 58 254
1927 57 - 223
1928 56 et 150
1929 55 | bt 202
1930 54 297
1931 5 334
1932 5. 390
1933 5 380
1934 5 483
1935 4 516
1936 - 545
1937 4 707
1938 46 838
1939 45 841
1940 44 778
1941 43 730
1942 42 87
1943 41 P
1944 40 So4
1945 39 216
46 38 436
1947 37 460
1948 3 26
949 3 472
1950 3 509
1951 3 sls
1952 3 753
1953 3 831
1954 3 247
1955 2 981
1956 28 1.241
1957 27 1543
1958 2 1.688
1959 2: 1758
1960 2. 1641
1961 2: 1772
1962 2: 1590
1963 F) 1.442
1964 2 1210
1965 1 832
1966 1 2%0
1967 1 33

Erklirang: je 7 mm = 50, Bei 25

baw. 78 auf- brw. sbgerunder.  ZUsammen:31.766

Ein Blick auf die Expansion der 1970er und 1980er Jahre
sagt mehr als jeder Kommentar. Die personellen Zuwachs-
raten lagen bei der Polizei

1968 bis 1971 11.000
1972 bis 1974 18.000
1975 bis 1978 26.500

bei einer Grundbasis im Bereich Sicherheit von insgesamt
135.000 Polizisten (Stand 1950) und 299.00 (Stand 1982) mit
Regie- und Verwaltungspersonal, ansonsten deutlich weni-
ger.

4 Projektbericht »Altersstruktur NRW-, S. 2.
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Diese Expansion schligt sich in der Alterschichtung nie-
der, Die Altersschichtung aus dem Jahr 1984/1985 spiegelt
diese Entwicklung wieder.

Damals gab es nicht nur viele junge Keifte, auch der Be-
forderungsbeschleuniger » Expansion« sorgte fiir viel Freude
und einen Dauereinsatz der behdrdeninternen Druckerei,
um die Ernennungsurkunden ziigig nachzureichen. Es
herrschte ein kriftiger Zug im »Beférderungskamin«. Vielen
hat dieses Tempo die Sicht fiir das Machbare - vielleicht auch
fiir das Realistische — genommen.

Es sei angemerkt: Wer in diesen Zeiten den Finger mah-
nend erhoben hitte, wiré wahrscheinlich als Querulant ge-
scheitert. Fiir eine Karriere wire das sicherlich nicht forder-
lich - heute, wie damals.

Halten wir fest: das heutige Problem war seit
vielen Jahren absehbar!

Man hat andere Prioritiiten gesetzt!

Stand 1984: ca. 15.000 Beschiiftigten — 50 % des
Personalkérpers — zwischen 20 und 30 Jahre!

Stand 1994: das Durchschnittsalter dieser 50 %
des Personalkérpers liegt zw. 30 und 40 Jahre

Stand 2004: dazu braucht man nichts weiter zu
sagen!
|

2007 | rof, Br, HLE. Melner

Die Wurzel dieses Planungsdilemmas ist vielschichtig. Es
beginnt mit so trivialen Kleinigkeiten wie der personellen
Ausstattung der Personalabteilungen. Bei einem Personalbe-
stand von 40.000 Polizisten kommt man nicht ohne einen
konzeptionell arbeitenden Stab fiir personelle Grundsatzan-
gelegenheiten aus. Wer die Personalverwaltung der Streit-
krifte daraufhin einmal zu Rate zieht, wird erstaunt sein, wie
viele hoch bezahlte Képfe sich mit dieser Thematik beschif-
tigten bzw. beschiftigen kénnten. So, wie dort, braucht man
die Dinge sicherlich nicht zu betreiben. Mitunter ist dieses
konzeptionelle Entwicklungsthema aber auch eine Frage der
zugewiesenen Prioritit und der daraus resultierenden Orga-
nisation. Denn auch bei der Polizei sind viele im Bereich
»Personalwirtschaft« titig. Wer die Priorititen richtig setzte,
wiirde sicherlich manches erméglicheh;was jetzt unterbleibt.
Es wird haufig nicht das getan, was getan werden miisste. So
werden verfiigbare personelle Ressourcen zu wenig auf diese
Fragestellungen hin gebiindelt. Stattdessen wird noch zu
hiufig gekleckert. Heraus kommt eine engmaschige Verwal-
tung von Karteikarten, vollig unnétige Reglementierungen
und wenig {iberzeugende Statistiken. Betroffen ist die Perso-
nalarbeit aber auch von der allgemeinen Haushaltslage. Ins-
besondere in Zeiten knapper Haushaltsmittel ist die Gefahr
erkennbar, dass man die Bedeutung und den Nutzen einer
umsichtigen und auf lange Sicht hin ausgerichteten »Perso-
nalpolitik« unterschitzt und sich mit einem partikuliren, auf
aktuelle Néte hin ausgerichteten Aktionismus (z. B. Spar-
haushalte) begniigt. Dann wird beispielsweise — wie bereits
erwihnt - der Erginzungsbedarf weit unter den tatsichlichen
Bedarf abgesenkt. Gleichzeitig spricht man von der demo-
graphischen Entwicklung und erkennt, dass der Arbeits-
markt in wenigen Jahren den Bedarf an Nachwuchskriften
nicht mehr decken wird. Kostspielige Anreizsysteme fiir die
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Nachwuchsgewinnung sind heute bereits so vorprogram-
miert.

Andere Verwaltungen haben in dhnlichen Situationen ei-
nen Einstellungskorridor geschaffen und sogar iiber den ak-
tuellen Bedarf hinausgehend eingestellt. Das alles hat mit
zwei Subfunktionen der Personalplanung zu tun: Mit einer
Peronalkostenplanung und der Personalstrukturplanung.
Wo es an diesem Wissen und der Methodik fehlt, wird nach
der Devise gespart: »Koste es, was es wolle!«

7. Die anstehenden Herausforderungen meistern!

Heute geht es nicht mehr um die Frage: »Was hitte man in
den 1980er und in den 1990er Jahren tun kdnnen?«, sondern
jetzt geht es um die Frage: »Wie bekommen wir die Kuh von
Eis?«

Mit dieser Frage beschiftigt sich die Projektgruppe des IM
NRW. Der Auftrag reicht von einer IST-Darstellung bis hin
zu einer Prognose fiir die weitere Entwicklung. Dabei sollen
Vorschlige fiir Mafinahmen erarbeitet werden

v die kurzfristig greifen konnen,

v mittelfristig Einflussmoglichkeiten bieten,

v langfristig im Rahmen stragegischer Personalplanung
denkbar sind.

Wer sich mit diesem Thema befasst, wird feststellen, dass
es nicht nur darum gehen kann, wie iltere Menschen unbe-
schadet im Schicht- und Wechseldienst titig werden konnen.
Der Untersuchungsansatz muss breiter gefasst werden. Wen-
den wir uns einem Beispiel aus den 1980er Jahren zu. Mit dn
Auswirkungen einer unharmonischen Altersschichtung hat
sich der Deutschen Bundestag damals beschiftigt. Es ging
um kostspielige Nachbesserungen im Bereich der Streitkrifte
(Ergebnis: Goldener Handschlag). Ein Funktionsbereich
wurde dabei besonders dramatisch herausgestellt. Es waren
die Hauptleute und Kompaniechefs. Sie waren, folgt man den
Verteidigungsminister Wdrner, weit von der »Knackigkeits-
grenze« entfernt, kurzum fiir diese Funktion zu alt gewor-
den. Um Vorbild sein zu kénnen, miisse man mithalten kén-
nen — auch bei Mirschen und nicht im Jeep sitzend den Takt
der Schritte anderer zihlen. Das fiir diese Funktionsgruppe
definierte ideale Grenzalter lag bei etwa 32 Jahren, eher da-
runter. Dagegen entwickelte sich die tatsichliche Altersver-
teilung deutlich iiber diese Jahresmarke. Zur Losung dieser
Herausforderung wurden zwei grundsitzliche Losungsan-
sitze diskutiert:

Lésungsansatz 1: Wie kann man den Kompaniechef trotz

Beforderungsfrust schlank und drahtig halten?

Losungsansatz 2: Wie muss die Personalstruktur aktuell

und langfristig verindert werden, damit es zu diesen »Eng-

pissen« kiinftig nicht mehr kommt?

Es ist erstaunlich, dass trotzt der komfortablen personal-
wirtschaftlichen Méglichkeiten (z. B. Instrument »Offizier
auf Zeit« mit einer lukrativen Beigabe »Berufsférderungs-
dienst«) diese Fehlentwicklung nicht verhindert wurde. Be-
sonders interessant ist in diesem Kontext, dass in der politi-
schen Diskussion diese Frage kaum eine Rolle spielte. Ent-
sprechend fand sich eine sehr kostenintensive Losung: Man
schickte Mitte der 1980er Jahre 1.200 Stabsoffiziere in den
vorzeitigen Ruhestand und verschaffte sich damit fiir ein paar
Jahre einen neuen Handlungsspielraum. Weitere kostenin-
tensiven Nachbesserungen folgten.

Interessant ist an diesem Beispiel fiir die heutige Diskus-
sion vor allem ein Detail: Es wurden viele Argumente ins Feld
gefiihrt, obgleich anderes angestrebt wurde. Es wurden die
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»armen, iiberforderten Kompaniechefs« in den Blickpunkt
geriickt, obgleich es ganz einfach und trivial vor allem um den
gestorten Beforderungsrhythmus ging: Nicht so sehr die al-
tersbedingten Funktionseinschrinkungen waren die tra-
gende Motivation, sondern die ausgeschopften Beforde-
rungsmoglichkeiten und die Erkenntnis, dass sich iiber Jahre
die Hoffnung auf eine Beférderung an den harten Realititen
reiben wiirde. Aus heutiger Sicht lisst sich diese absichtvolle

Argumentation leicht entlarven.

Diese Motivationslage sollte man bei der jetzt gefiihrten
Diskussion iiber die Altersschichtung in der Polizei sicher-
lich nicht von vornherein unterstellen. Aber es fillt durchaus
auf, dass im Allgemeinen iiber die vielen negativen Aspekte
des Schicht- und Wechseldienstes mit einer groflen Portion
Dramatik geklagt wird. Fragt man indes Betroffene nach
ihren personlichen Erfahrungen, fallen die Hinweise durch-
aus moderater aus. Es gibt wohl eine von der Zahl her nicht
definierte Gruppe, die den Schicht- und Wechseldienst als
eine besondere personliche Chance ihrer Lebensgestaltung
begreift und eine ausgewogene Analyse der Vor- und Nach-
teile fiir sich selbst vornehmen kann. Manche kommen zu
dem Schluss: » Auf die vielen Moglichkeiten, die der Schicht-
und Wechseldienst bietet, méchte ich nicht mehr verzich-
ten!«

Wenden wir uns noch einmal dem nicht mehr so knacki-
gen Kompaniechef zu. Konzentriert man sich auf das Prob-
lem, dann sind zwei praktische Lésungsansitze denkbar:

1. Die Anpassungsstrategie: Der Mensch im Schicht- und
Wechseldienst wird auf diese Belastungen und Beanspru-
chungen hin ausgewihlt, trainiert und ggf. desensibilisiert.
Dieser Ansatz umfasst eine Verhaltens-, Belastungs-, Be-
fihigungs- und Motivationsanalyse.

2. Die Einwirkungsstrategie: Organisations- und Personal-
entwicklung werden auf die menschliche Dynamik hin
ausgerichtet. Dabei geht es um eine Strukturanalyse, eine
problemorientierte Verwendungsplanung und das alters-
adiquate Einwirken auf die Parameter der Personalstruk-
turplanung.

" Altersstruktur und
Personaleinsaty/ Grenzalter

—

Einwirkungs-
strategien

Anpassungs-
strategien

Ausrichtung des Systems
auf die Gegebenheiten
menschlicher
Dynamik

Anpassung des Menschen
an die Gegebenheiten des
Schicht- und Wechsel-
dienstes

2007 Prof. Dr. H-E. Mebmer

Die Arbeitsgruppe des IM NRW akzentuiert die Anpas-

sungsstrategie und konzentriert sich dabei auf die Themen-

felder:

1) Flexibilisierung des Schichtdienstes

2) Akzeptanzsteigerung des Wachdienstes

3) Entwicklung einer Potentialanalyse (work ability index)

4) Sensibilisierung von Fithrungskriften fiir den Umgang
mit ilter werdenden Beschiftigten
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Fasst man diesen Ansatz etwas breiter, dann geht es um wei-

tere Fragestellungen, wie etwa

a. allgemeingiiltig kritische Altersgrenze fir den Schicht-
und Wechseldienst,

. Differenzierung in biologisches und kalendarisches Alter,

. altersgerechte Tatigkeitsstruktur,

. altersadiquate Personalverwendung,

. Methode der »Elefantenfriedhofe« (Modifikation zu c).

In jedem Fall zeichnen sich folgende Hypothesen ab:

1. Die Probleme (Belastung/ Beanspruchung) des Schicht-
und Wechseldienstes werden durch psychische Aspekte
(Demotivation, innere Kiindigung, burn-out-Effekte)
verstirkt, kdnnen aber auch vermindert werden.

2. Die Probleme der 18.000 im Schicht- und Wechseldienst
T4tigen sind vielschichtig. Es besteht die Gefahr, dass diese
Vielschichtigkeit eindimensional auf die Probleme des Ta-
ges- und Nachdienstes verkiirzt wird, obgleich das Titig-
keitsprofil mindestens genauso entscheidend ist.

o Qa0 g

8. Was bedeutet eine »ideale Altersschichtung«?

Als ausgewogen kann eine Altersschichtung (SOLL-Struk-
tur) gelten, bei der sich der Personafbestand anteilig im glei-
chen Verhiltnis auf die einzelnen Jahrgange verteilt.

Eine ideale Altersschichtung ist eine idealtypische Vor-
gabe, die in den meisten Verwaltungen nicht anzutreffen ist.
Je stirker die Altersschichtung von der SOLL-Vorgabe ab-
weicht, desto stirker variiert das Durchschnittsalter. Dies,
wirkt sich auf den Innovations-, den Regenerations-, Befor-
derungs- und Verwendungszyklus aus. So gesehen, ist eine
»ideale Altersschichtung« als Arbeitsbegriff zur Beschrei-
bung eines Modells und dessen Auswirkungen zu sehen.

Kostenzyklus

Kosten

/ Mehrkosten

Rekrutierungskosten
Ausbildungskosten

Personalkosten

Pensionierungs-
kosten

Minderkosten

L L L L L

12 24 36 48 60

72 Jahre/ Zeit
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Von einer idealen Altersschichtung — aus der Sicht der Per-
sonalstrukturplanung — kann man reden, wenn alle Jahrginge
annihernd gleichstark besetzt sind.

1. Das Durchschnittsalter berechnet sich bei gleichstark be-
setzten Jahrgingen aus der Summation des altesten Jahr-
gangs plus des jingsten Jahrgangs dividiert durch 2:

1/,(65 -1 + 25) = 44,5 Jahre
oder als alternatives Beispiel (vgl. Polizei)
1/, (62— 1 + 24) = 42,5 Jahre.

2. Abweichungen innerhalb der Jahrgangsschichtung fithren
zu einem Zyklus einer sich wiederholenden Verjiingung
bzw. Uberalterung.

3. Eine Aussteuerung hin zu einer ausgewogenen Struktur ist
moglich iber eine systematische Rekrutierungspolitik,

317



Zeitvertrige, Personalleasing, Aushilfen und/oder einen

> Goldenen Handschlag«.

Bei einem Personalkorper von 40.000 Polizisten und einem
durchschnittlichen Eintrittsalter von 24<Jahren sowie einem
Eintritt in den Ruhestand mit Erreichen des 62. Lebensjahres
(Gesamtverweilzeit 39 Jahre), liegt der jhrliche Erganzungs-
bedarf bei 1.055,6 Nachwuchskriften. Ist diese ideale Vertei-
lung erreicht, dann liegt das Durchschnittsalter konstant bei
ca. 42,5 Jahren. Sind diese Bedingungen erfiillt, dann sind von
den 40.000 Polizisten 12.500 (= 30 %) 50 Jahre und ilter.

Charakteristische Merkmale einer idealen
Altersschichtung

65

1. Durchschnittsalter: Altester Jahr-
gang plus jiingster J. dividiert
durch 2: Y% (64+ 25)= 44,5 Jahre

2. Abweichungen fithren zu einem
Zyklus der sich wiederholenden
Verjiingung bzw. Uberalterung

3. Aussteuerung ist mdglich iiber eine
systematische Rekrutierungs-
politik Zeitvertriige, Personal-
leasing, Aushilfen, Goldenen

» Handschlag

25

Die Probleme verschirfen sich, wenn in den nichsten Jah-
ren beispielsweise weniger Krifte eingestellt werden. Wiir-
den die kommenden fiinf Jahrginge auf 50 v. H. des Ergin-
zungsbedarfs reduziert, dann stiege das Durchschnittsalter
bis zum 62. Lebensjahr auf ca. 44,5 Jahre.

Eine temporire Reduzierung der Einstellungsquote kann
durch Verinderung der Lebensarbeitzeit sowie der wochent-
lichen Arbeitszeit bei einem konstanten Aufgabenvolumen
erforderlich werden. In diesem Fall wiirde das bestehende
Arbeitsvolumen durch eine héhere Arbeitskapazitit von we-
niger Personal geschultert. In der Vergangenheit setzte man
mit umgekehrten Vorzeichen die Arbeitszeitverkiirzung ein,
um mehr Arbeitsplitze zu schaffen.

Erhéht sich beispielsweise

a. die durchschnittliche Verweilzeit bei gleichem Aufgaben-
volumen von 28 Jahren auf durchschnittlich 35 Jahre (frii-
heres Eintrittsalter durch Straffung des Studiums, Redu-
zierung der vorzeitigen Altersabginge, Erhéhung des
Pensionsalters),

b. die Wochenarbeitszeit von 38,5 auf 42 Stunden,

dann verindert sich der Einstellungsgéw wie folgt:

Der jihrliche, durchschnittliche Beschaffungsbedarf er-
mittelt sich aus der durchschnittlichen Verweilzeit (Le-
bensarbeitszeit) und dem Unfang des Personalkérpers.

Einstellungsbedarf/Alt = Umfang des Personalkérpers
dividiert durch Lebensarbeitszeit
X =40.000 dividiert durch 28

Im Durchschnitt betrigt die jihrliche Einstellungsquote

1.428,5 Personen.

Durch die Verinderungen der Parameter ist zunichst der
personelle Umfang zu ermitteln, der sich aus der Erhohung
der wochentlichen Arbeitszeit ergibt: Eine héhere Wochen-
arbeitszeit bedeutet, dass weniger Personal das gleiche Ar-
beitsvolumen schultert.

Stellenbedarf = Aufgabenvolumen durch Arbeitskapazitit

X
7,7 x 203

40.000 =
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X= 7,7 x 203 x 40.000
X = 62.524.000 Arbeitsstunden

s 65.524.000
thed New 8,4 - 203
s  65.524.000
UBed Neu = 17.052

StpedNew = 36.666,6

Jahrlicher Erginzungsbedarf = 36,666,6 dividiert durch 35
Jahre = 1.047.6.

Die jihrliche Einstellungsquote reduziert sich um ca. 381
Stellen von 1.428,5 Personen auf 1.047,6.

9. Die ideale Altersschichtung in Abhingigkeit von der
Gesamtverweilzeit

Die Altersschichtung wird vor allem durch die Gesamtver-
weilzeit bestimmt. Die Gesamtverweilzeit setzt sich zusam-
men aus der Summe der Verweilzeiten aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Der Anteil der Frauen in der Polizei war
Anfang der 1980er Jahre deutlich geringer als dies heute der
Fall ist. Dies hat gravierende Augwirkungen auf die Gesamt-
verweilzeit und damit auch auf die Altersschichtung, Die Ge-
samtverweilzeit ist ebenfalls ein fiktiver Durchschnittswert.
Gegeniiber dem Durchschnittsalter gibt die Gesamtverweil-
zeit dariiber Aufschluss, wie lange Beschiftigte im Durch-
schnitt im Polizeidienst verbleiben. Je ausgeprigter die Fluk-
tuationsquote ausfillt, desto geringer fillt die Gesamtwer-
weilzeit insgesamt aus. Die Gesamtverweilzeit wird neben
der Fluktuationsquote durch weitere Einzelfaktoren be-
stimmt. Diese lassen sich durch Trendanalysen und Progno-
sen annidherungsweise bestimmen. Dabei handelt es sich um
Einzelfaktoren wie

¢ Aufgabenvolumen,

® Arbeitskapazitit des Beschiftigten,

® die vorzeitigen allgemeinen Abginge (Fluktuation),
® das vorzeitige Ausscheiden wegen Dienstunfihigkeit,
® der Wechsel zu anderen Dienstherren,

¢ die Rekrutierungspolitik,

¢ die Beurlaubungen,

o die Teilzeitarbeit,

¢ gof. Qualifizierung,

¢ (Ausfallquote) und

® der Laufbahngruppenwechsel.

Die hier aufgezeigten Parameter sind nicht geschlechts-
neutral. Ausfallzeiten etwa durch Beurlaubung und Teilzeit-
arbeit sind immer dann differenziert zu sehen, wenn ge-
schlechtsspezifische Anteile aufgebaut bzw. erhalten werden
sollen.

Fiir die Bedarfsplanung ist die Gesamtverweilzeit in einem
definierten Bereich eine zentrale strategische Grofle. Geht es
beispielsweise um die Férderung von Frauen in Funktions-
bereichen, in denen sie unterreprisentiert sind, dann kann
iiber die Gesamtverweilzeit der Einstellungsbedarf ermittelt
werden. Nehmen wir als Beispiel 40.000 Polizisten.

Unterstellt werden soll in dieser Simulation, dass in dieser
Organisation am 1. 1. 2007 Minner und Frauen in gleichen
Anteilen vertreten sind. Wiirde man die Rekrutierung der
freien Stellen hilftig 50 % weiblich und 50 % minnlich aus-
richten, dann verschoben sich die Anteile zugunsten der
Minner. Nehmen wir als Beispiel 500 Beschiftigte. Die Ge-
samtverweilzeit soll insgesamt bei 35 Jahren liegen, wobei
dieser Durchschnittswert von den Mannern um 4 Jahre iiber-
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"« schritten und von den Frauen etwa im gleichen Umfange
untegschritten wird. Wiirde man in den nichsten Jahren an-
teilig 50 v. H. Minner und 50 v. H. Frauen rekrutieren, dann
fihrte dies Jahr fiir Jahr zu- einer Verschisbung der Anteile
zugunsten der Minner. So wiirde sich beispielsweise das aus-
gewogenen Verhiltnis von 50 % zu 50 % im Jahr 2006 bis
zum Jahr 2027 auf 310 (Minner) zu 190 (Frauen) verindern.
Lisst man die unterschiedlichen Gesamtverweilzeiten, bezo-
gen auf das Geschlecht und bezogen auf die Rekrutierungs-
politik, unberiicksichtigt, dann fithrt dieser Planungsfehler
zu dieser Fehlentwicklung. Statt einer hilftigen Einstellungs-
quote Mann/Frau miissen, 'bezogen auf dieses Bespiel, jihr-
lich ca. 9 Frauen und nur sechs Minner eingestellt werden.
Nur so lasst sich langfristig die angestrebte Struktur 50 % zu
50 % halten.

Diesen Effekt konnte man bei der Rekrutierungspolitik
nutzen. Denn die unterschiedliche Gesamtverweilzeit einer
Bezugsgruppe konnte genutzt werden, um auf das Durch-
schnittsalter gezielt einzuwirken.

Eine besondere Variante wihlen die Streitkrifte. Hier
spielt das Grenzalter (ebenso wie bei der Polizei: Schicht-
und Wechseldienst) eine wichtige Rolle. Um die Probleme
abzuschwichen, wihlen die Streitkrifte Einstellungsmodel-
le, die zwischen einer Anstellung auf Lebenszeit und einer
Anstellung auf Zeit differenzieren. Die Effekte sind erstaun-
lich:

Beispiel

In einer Verwaltung sind von 1.000 Beschiftigten insgesamt
500 auf Zeit angestellt, davon 250 mit Zeitvertrigen von
durchschnittlich 6 Jahren und weitere 250 mit Zeitvertrigen
von 12 Jahren. Das Eintrittsalter liegt im 25. Lebensjahr und
der spiteste Austritt mit dem Erreichen des 65. Lebensjahres.

In diesem Fall berechnet sich der Rekrutierungsbedarf

500:40= 12,5 ‘

250:12= 20,83

250: 6= 41,66

74,99

Zum Vergleich: Der Rekrutierungsbedarf bei einer ausge-
wogenen Altersschichtung bei einem Eintrittsalter im 25. Le-
bensjahr und einem Austritt mit dem 65. Lebensjahr lige bei
25 Beschiftigten pro Jahr.

Simulation Rekrutierung
differenciert nach festen Anstellungen und Anstellungen
auf Zeit Sy

g,

Besoldungskegel/
e BBesGes § 26

Ja-
hre

i

41,66

125 &
mdlzdtr/ 12,5 20,83

PersStruk

Der Rekrutierungsbedarf bei einer Differenzierung in Be-
rufs- und Zeitbeschiftigten (vgl. Streitkrifte) liegt somit um
den Faktor 3 héher gegeniiber einer normalen Altersschich-
tung,

(25 +31): 2 gewichtet 45 % =28 - 45/100 = 12,60

(31 +37):2 gewichtet 20 % =34 -20/100= 6,80

(37 + 65): 2 gewichtet 35 % = 35 35/100 = 17,85

37,25

.
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Das Durchschnittsalter liegt mit 37,25 Jahren 7,75 Jahre
unter dem Durchschnittsalter einer idealen Schichtung ohne
eine Differenzierung nach Berufs- und Zeitsoldaten (45
Jahre). ,

Mit diesen Zahlen wird deutlich, dass eine Rekrutierungs-
politik viele Probleme einer Organisation losen konnte.
Wahrend es bei den Streitkriften, den Universititen und an-
deren Einrichtungen ein durchaus bekanntes Vorgehen ist,
werden diese Moglichkeiten fiir andere Bereiche kaum dis-
kutiert.

Erwihnt sei, dass diese Rekrutierungsstrategie ein »out- -
placement« zur sozialen Abfederung erfordert. Die Streit-
krifte fihlen sich ihren Zeitsoldaten verpflichtet und sorgen
tiir einen cleganten und im Rahmen des Berufsforderungs-
dienstes fiirsorglichen Ausstieg. Wiirde man diese Modelle
tiir die Polizei und fiir den Bildungsbereich iibernehmen, wi-
ren sicherlich unter dem Dach eines Landes weitere Mog-
lichkeiten denkbar. Dies ist ein Modell: Rechnet man alle
Kosten zusammen, dann kann diese Alternative durchaus
diskutabel sein. (z. B. Versorgungskosten etc.) Mit dieser Va-
Hante wird auch der Druck aus dem Kessel genommen: Wer
6 oder 12 Jahre bei der Polizei auf Zeit titig ist, kann nichr er-
warten, Uber die A 11 hinauszukorfimen. Das erhéht die Be-
forderungschancen der anderen deutlich.

Fiir eine solche Konzeption stehen heute allerdings die
Zeichen der Zeit schlecht: Der Arbeitsmarkt verindert sich
in Richtung eines Arbeitnehmermarktes. Damit geht es um
die Frage der Attraktivitit fiir die Bewerber. Lésungen fing
den sich, wenn man auf Alternativen zuriickgreifen kann,

10. Schicht- und Wechseldienst in Abhiingigkeit vom
Lebensalter

Im Schicht- und Wechseldienst sind 18.000 von den ca.
40.000 Polizeibeamten in NRW titig. Bei einem Personal-
korper von 40.000 Beschiftigten, einer Verweilzeit von 38
Jahren und einer harmonischen Schichtung liegt das Durch-
schnittsalter bei 42 Jahren. Fiir den kritischen Bereich des
Schicht- und Wechseldienstes wiirden somit von den 40.000
Polizisten aufgrund des Lebensalters lediglich 28,9 Prozent
(das sind 11.578 Polizisten) herausfallen. Zweidrittel des Per-
sonalkérpers konnten somit durch eine geeignete Verwen-
dungsabfolge unterhalb dieses kritischen Datums in diesem
Funktionsbereich beschiftigt werden. Damit stehen zwei
von drei Beamten fiir diese Funktionen vor Erreichen des 50.
Lebensjahres zur Verfiigung. -

Folgt man den etwas diirftigen Zahlen des IM, dann kann
trotz der aktuellen Uberalterung das Problem mit »Bord-
mittteln« gelést werden. Die Lésung liegt in einem langfris-
tig ausgerichteten Verwendungskonzept: Die Stehzeiten in
den verschiedenen Funktionen im Arbeitsfeld der Polizei
miissen bestimmt und aufeinander in ein in sich schliissiges
Verwendungskonzept gebracht werden. Als Parameter ge-
hen in diese Planung ein die Altersschichtung, die Amter-
struktur (Besetzung dér Beforderungsimter), die mittlere
Stehzeit in den Funktionen, die durchschnittliche Gesamt-
verweilzeit.

Das Problem Uberalterung des Personalkérpers ist somit
in erster Linie eine Frage des Personaleinsatzes und der Ver-
wendungsplanung. Da diese Probleme erst jetzt thematisiert
werden, ist es nicht auszuschlieflen, dass durch Planungsfeh-
ler die Probleme der Rekrutierungspolitik durch die Ver-
wendungsplanung verschirft wurden.

Vom Grundsatz her sind drei Verwendungsmodelle denk-
bar. Aus diesen Grundmodellen werden die Verwendungs-
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lichkeiten vorhanden sind, streben auch Krifte

Entwickiung der Altersstruktur bis 2015

aus diesem Bereich hin zu den Beférderungs-
dmtern, die bei einer-giinstigeren Planstellen-
ausstattung durchaus in diesem Bereich ver-
bleiben wiirden. Das Modell 1 geht davon aus,
dass es fiir Spezialfunktionen erforderlich ist,
Polizisten moglichst frith aus dem Schicht- und
Wechseldienst herauszulésen, um den Nach-
wuchs in diesen Funktionsbereichen zu quali-
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fizieren. Als Beispiel steht hier die Organisa-
tionsform, die in die Bereiche K und S diffe-
renziert. Eine langfristig ausgerichtete Ver-

60

3031 | 4179 | 4665 | 7320 | 7362 | 4462

o 2005

253

wendungsplanung baut auf eine der drei darge-
stellten Modelle. Entscheidend ist, dass man

7362
7320

3660
3780

3031
3660

478
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4665
4179

7320
4665

2010
2015

4462
7362

sich auf ein Modell verstindigt und nicht heute
so und morgen anders entscheidet. Das fiihrt
zu einem Planungsdesaster, weil die Entschei-
dung von heute die Entscheidungen von Mot-

564
862

gen konterkariert. Die Vor-, aber auch die
Nachteile dieser Modelle sind auf die Heraus-

2007

konzeptionen abgeleitet. Dabei geht es um eine Optimierung:
Jedes dieser Modelle hat spezifische Vor-, aber auch Nach-
teile. Entscheidet man sich fiir ein Modell, dann erfordert dies
eine langfristige Bindung. Diese Konsistenz vermisst man
heute. Partikular werden dann Nachteile besonders einseitig
akzentuiert und vermeintliche Lésungen angestrebt, ohne
dass die Systemverflechtungen bedacht werden.

Verwendungsmodelle: Konzeption

Modell 1 4 Modell 2 Modell 3
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Bei einer Portion an Sensibilitit fiir diese Herausforderun-
gen, hitte man die Weichen in der Verwendungs-, Anreiz-
und Beférderungsplanung so stellen kénnen, dass es zu einer
deutlichen Entschirfung der Auswirkungen kommt. Aus den
fiktiven Zahlen einer idealen Altersschichtung lassen sich drei
Modellvarianten ableiten, hinter denen entsprechende Perso-
nalverwendungskonzepte stehen. Bei diesen Konzepten spielt
vor allem auch die Anreizkomponente eine Rolle. Neben der
Titigkeit geht es dabei auch um dic Méglichkeiten beruflicher
Entwicklung, die sich in den Beférderungsmoglichkeiten
niederschlagen. Im Modell drei wird beispielsweise davon
ausgegangen, dass es durchaus Polizisten gibt, die auf die Be-
lastungen und Beanspruchungen des Schicht- und Wechsel-
dienstes relativ stressresistent reagieren. Dieses Potenzial ist
schwer zu identifizieren, da die physiologischen Méglichkei-
ten durch eine Fehlsteuerung im System aus iiberlagernden
Motiven nicht genutzt werden. Da im Bereich des Schicht-
und Wechseldienstes cher eingeschrinkte Befdrderungsmég-

~
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forderungen hin zu optimieren.
Es lassen sich folgende Riickschliisse aus der
Strukturanalyse zichen:

1. Im Durchschnitt miisste jeder Beamte im Laufe seiner
Verwendung 17 bis 18 Jahre im Schichtdienst titig gewe-
sen sein.

. Bei einer individuellen Verkiirzung dieser Zeit muss ein
anderen linger in diesem Verwendungsbereich titig sein.

. Bei einer idealen Altersschichtung ist Schichtdienst im kri-
tischen Bereich (Alter 50plus) nicht zwangsliufig erfor-
derlich.

. Die Gesamtverweilzeit und die Verweilzeit fiir die Ge-
schlechter sind zu differenzieren.

- Eine geschlechterspezifische Differenzierung kann mit
Bezug auf das Lebensalter zu erheblichen Abweichungen
fihren.

. Eine differenzierte Berechung sollte auf die Jahresarbeits-
kapazitit bezogen werden, um die Parameter Teilzeit, Be-
urlaubung etc. angemessen zu erfassen.

Die Grenzaltersprobleme bei der Polizei kénnen deutlich
entschirft werden
1.
2.

durch differenzierte Arbeitszeitmodelle;

statt pauschaler Arbeitszeitverlingerung, differenzierende

Modelle nach Funktionen;

. durch Beférderungsmodelle Sprung von A 10 nach A 11
iiber ein Forderklassensystem bzw. Wertpunktemodell;

- Nutzung von Leistungszulagen (vgl. LOB/Besoldungs-

strukturgesetz) gezielter fiir bestimmte Funktionen.

11. Das Anreizsystem im Schicht- und Wechseldienst

Es ist nicht auszuschlieflen, dass der Stressor »Unzufrieden-
heit« sich an den reduzierten Beforderungsmoglichkeiten im
Schicht- und Wechseldienst besonders explosiv auflidt. In
diesen Funktionsbereich (z. B. Streifendienst) sind die Be-
forderungschancen prozentual nicht so giinstig wie in ande-
ren Bereichen. Wer auf der Karriereleiter etwas erreichen
will, strebt daher aus diesen Bereichen in Funktionsbereiche
mit einem besseren Stellenkegel. Wer im Schichtdienst ver-
bleibt, gehort dann bereits aus dieser Sicht eher zu den Ver-
lierern. Kommt es zusitzlich zu einem Beférderungsstau,
weil die Beférderungsimter der BesGr. A 10 und A 11 weit
vor einer ausgewogenen Verweilzeit vergeben wurden, dann
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verschirfen sich die Probleme. Was eine Generation weit vor
deg Durchschnittswerten an Beférderungen erreichen konn-
te, muss dann die nichste durch verlingerte Wartezeiten auf
eine Beférderung kompensieren. Damit %ird eine Beforde-
rung in erster Linic eine Frage des Einstellungsjahrganges,
weit abgeschlagen davon kommt dann die individuelle Leis-
tung ins Spiel.

Nach dem jetzt giiltigen Stellenkegel sieht der fiktive Wer-
degang mit den Stehzeiten in den Besoldungsgruppen wie
folgt aus:

Werdegang eines fiktiven Polizeibeamten im gehobenen
Dienst:
Abschluss der Ausbildung 24. Lebensjahr

24 bis zum 38,2 Jahr in BesGr A 9 und A 10

38,2 bis zum 47 Jahr in BesGr A 11

Ab48in BesGr A 12und A 13

Die durchschnittlichen Stehzeiten in den Besoldungsgrup-
pen liegen dann

Charakteristische Merkmale der
Amterstruktur
Altersschichtung

Besoldungskegel/
BBesGes § 26 Polizei

3
381" In A 13/3,8 Jahre m
InA12
7,6 Jahre
InA11
11,4 Jahre 30
InA9und A10 40
1 15,2 Jahre
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inBesGr A9und A 10  bei 15,2 Jahren
in BesGr A 11 bei 11,4 Jahren
in BesGr A 12und A 13 bei 3,8 Jahren

Diese Durchschnittswerte sind heute der Fall:

1. Bisher hat keine »Polizistengeneration« die bei Eintritt
fiktiven Verweilzeiten auf eine Beférderung einhalten
miissen.

2. Durch Kegelungen, Nachschliisselingen und Expansion
wurden diese Zeiten jeweils deutlich unterschritten und
fiihrten zu immer neueren Nachforderungen.

3. Jetztist die Zeit gekommen, wo sich dieses Karussell nicht
mehr bewegen kann (kleinere Potenziale liegen noch im
héheren Dienst).

4. Die Bewertung der Arbeitsplitze wird in Zukunft wichti-
ger.

5. In Zukunft wird man vermehrt auf Leistungsprimien und
Leistungszulagen, die an die Funktionen gebunden wer-
den, zuriickgreifen miissen.

6. Die Beforderungspraxis muss auf Langfristigkeit ausge-
richtet werden. Nicht jede verfiigbare Beférderungsstelle
~vor allem bei gebiindelten Bewertungen (A9/A11) — ist
direkt zu vergeben.

Was hiufig ibersehen wird, ist die Mathematik zwischen
Altersschichtung und Amterstruktur (Ausstattung mit
Planstellen). Es gilt: Befordert man den einen friiher, war-
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tet in diesem geschlossenen System ein anderer (oder eine
Generation) linger. Als Betroffener, der auf eine berufli-
che Entwicklung hofft, sicht man dann aber die nur wenig
ilteren Kollegen, die um ein Vielfaches friither erreichen
konnten, was einem iiber Jahr und Jahrzehnt vorenthalten
wird. So kommt es zu dem subjektiven Erlebnis cines Be-
forderungsstaus. Berufsverbinde nehmen diese Klagen auf
und verweisen auf das demotivierte Personal und den da-
mit implizierten Notstand im Bereich »Innere Sicherheit«.
In der Vergangenheit leitete sich hieraus eine Argumenta-
tionskette ab, die vor Landtagswahlen meist gehért wurde.
Auch die Streitkrifte konnten auf diese Zusammenhinge
bauen.

Es geht allerdings nicht nur um diese subjektive Variante
verbauter Karrieren. Viel gravierender fiir das System Polizei
ist das Problem »Verwendungsstau«. In der Wirtschaft wie
auch in der Verwaltung fallen Fithrungskrifte nicht vom
Himmel. Sie miissen iiber Verwendungsabfolgen auf diese
Funktionen hin vorbereitet werden. Das setzt viele aufeinan-
der aufbauende Verwendungsabschnitte voraus. Es gibt ide-

ale Verweilzeiten in diesen aufbauenden Verwendungen, in

denen sich der Leitungs- und Fithrungsnachwuchs schulen
und trainieren kann. Sind diese Zeitintervalle in den Ver-
wendungen zu kurz oder zu lang bemessen, dann geht dies
zu Lasten der Effektivitit und Effizienz einer Organisation.
Dann werden qualifizierende Teilabschnitte erst gar nicht
oder in einem viel zu rasanten Tempo durchlaufen. Das gilt
auch in Umkehrung. Selbst Vercine wissen, dass ein Prisg-
dent Giber Schriftfihrer bis hin zum Stellvertreter iiber viele
Jahre aufgebaut werden sollte. Das schafft Kontinuitit und
Stabilitit. Uberaltert beispielsweise die Vereinsfilhrung,
dann wird mit der zwangsliufig kommenden Pensionie-
rungswelle ein Grofteil der Fiihrung ausgewechselt. Wohl
dem Verein, der iiber einen grofien Pool an Naturbegabun-
gen verfiigt. Die Polizei sollte hierauf niche vertrauen und be-
reits heute Vorsorge treffen.

Charakteristische Merkmale der
Amterstruktur

4 Zwischen Amterstruktur und

Altersschichtung bestehen
berechenbare Zusammenhiinge:

Befdrdert man den einen friiher,
wartet in diesem geschlossenen
System ein anderer entsprech-
end langer!

Beispiel: Beférdert man 50 Pro-
zent nach 9,2 Jahren in die A 11,
denn warten die librigen 50 Pro-
zent durchschnittlich 27,5 Jahre
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12. Schlussgedanke

Personalmanagement heifit, heute die Zukunft zu gestalten,
um nicht morgen von den absehbaren Ereignissen iiberrollt
zu werden. Dies ist eine zentrale Leitungsaufgabe, der sich
die Fithrung stellen muss. In diesem Sinne war es das Credo
eines der best bezahlten Manager: »Wenn ich nicht 80 Pro-
zent meiner Zeit in Ruhe und Abstand von dem hektischen
Tagesgeschehen tiber die kiinftige Entwicklung des Unter-
nehmens nachdenken kann, dann habe ich schlecht delegiert,
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die falschen Leute um mich geschart und meinen Auftrag
verbehlt!« Die Personalstrukturplanung ist das Instrument,
mit der sich die fiir die Zukunft verantwortlich fiihlende Per-
sonalleitung beschiftigen sollte. Nur so®lisst sich eine zu-
kunftstaugliche Alters- und Amterstruktur aussteuern und
garantieren, dass die Karriere- und Personalentwicklung sich
nicht auf die Frage des Einstellungsjahrganges reduzieren
lisst. Wer Leistung und Identifikation von der Polizei

erwartet, kann und darf iiber diese Zusammenhinge nicht
hinwegsehen’®.

5 Vgl. hierzu Meixner, H. E., Personal- und Organisationsentwick-
lung, Bonn 1996; ders. Gestalten statt Verwalten — Herausforde-
rungen an eine Personalpolitik, Recht im Amt 4, 2006, S. 145 bis
153. Zum Werdegangssystem/Verwendungszyklus vgl. auch
Meixner, H. E. Lust statt Frust in er 6ffentlichen Verwaltung -
Wege aus der Fithrungskrise, K6ln 1998, S. 69 ff. und 90 ff.

Weitere vertiefende Hinweise zur Personalstrukturplanung
finden Sie in den drei Banden

Personalstrukturplanung/ Heymannsverlag

Meixner, H.E. Personalstrukturplanung, in: Recht im Amt,
2006 sowie in dem Artikel Die Offentliche Verwaltung



