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Aufgabe der Personaipolitik ist es, die Mitarbeiter nach Zahl, Qualifikation, zeitlicher
und raumlicher Verteilung in der Verwaltung effizient einzusetzen sowie den formal-
strukturellen Rahmen einer auf das langfristige Funktionieren ausgerichteten Per-
sonalstruktur zu erhalten. Personalpolitik ist somit das ,Herstellen von allgemeinen
Konsensen iiber Grundlagen und das Aufstellen von Grundsétzen® (Laux); sie soll
Ziele und den Handlungsspielraum fiir den Einsatz von Personal unter der Beach-
tung der Staats- und Verwaltungszwecke festlegen und Entscheidungspréamissen
fiir die Behandlung konkreter Probleme vorgeben.

Wihrend die Verwaltungspolitik festlegt, wie die angestrebten Verwaltungsziele er-
reicht werden sollen und auf welche Weise die offentlichen Aufgaben anzugehen
sind, ist es das Anliegen der Personalpolitik, die aus diesen Vorgaben fiir das Ge-
staltungsfeld Personal erforderlichen Teilziele auszuformulieren und abzuleiten.
Dariiber hinaus wirkt die Personalpolitik durch die Vorgaben von Grundsétzen, An-
weisungen, organisatorischen und personellen Leitlinien und Verhaltensnormen auf
das Miteinanderumgehen in der Verwaltung ein.

Aus der Sicht der Personalpolitik stellen sich drei Fragen:
1. Wer bestimmt und verantwortet die Personalpolitik?

2. Wo und auf welche Weise werden personalpolitische Vorgaben fest-
gelegt?

3. Weiche inhaltlichen Festlegungen lassen sich fiir die éffentliche Ver-
waltung finden?

1 Personalpolitik als Teil der Geselischaftspolitik

. Personalpolitik ist immer auch ein Teil der Geselischaftspalitik. Diese gesellschalfts-
politische Dimension heben Mellerowicz, Marr/Stitzel, Potthoft und Remer aus-
driicklich hervor. Mellerowicz stellt neben die Formal- und Sachziele gleichrangig
die ffentlichkeitsbezogenen Ziele. Diese sind ,auf die Gewinnung und Erhaltung
des &ffentlichen Vertrauens und damit auf die Schaffung eines Goodwill im engeren
Kreis der moglichen Mitarbeiter wie in der breiten Offentlichkeit gerichtet“.1

1) Mellerowicz, K.Unternehmenspolitik, Bd. [l., 1963, S. 297.
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Es gehort somit auch zur Aufgabe der Personalpolitik, einen Ausgleich zwischen in-
dividuellen Zielen und Gruppeninteressen zu schaffen und die Ziele des Unterneh-
mens bzw. der Verwaltung mit den 6ffentlichen und gesellschaftlichen Erfordernis-
sen abzustimmen.

Viele personalpolitische Herausforderungen, die sich tiglich in den Personaldmtern
stellen, stehen in einem gesellschaftspolitischen Kontext. Immer dann kénnen per-
sonalpolitische Entscheidungen nicht isoliert in den Personalabteilungen als ,Pri-
vatangelegenheit* entweder ignoriert oder mit publikumswirksamen Aktionismus
administriert werden. Der gesellschaftspolitische Kontext erzwingt verwaltungs-
und personalpolitische Entscheidungen, die auf die gesellschaftlichen und verwal-
tungspolitischen Erfordernisse hin abgestimmt sind.

1.1 Konzeptionelle Ansétze der Personalpolitik sind gefordert

Die tégliche Routine und die vielen unvorhersehbaren Herausforderungen, die in
den Personalamtern Tag fiir Tag zu bewaltigen sind, erschweren konzeptionelle und
auf lange Sicht hin ausgerichtete und gesellschaftspolitisch abgestimmte Ansitze
im Gestaltungsfeld Personal.

Dies hat zu einer Dberbetonung der operativen Arbeit zu Lasten des strategischen
Denkens in den Personaldmtern gefiihrt. Die konzeptionellen Defizite in der Perso-
nalarbeit, sind auf allen Ebenen - sei es im Miteinander von Rat und Verwaltung,
zwischen Personalrat und Verwaltung bis hin in die hierarchischen Funktionen der
Amter- und Dezernatsebenen auszumachen..

Doch mit den zunehmenden Verflechtungen von Wirtschaft und Verwaltung miissen
auch die personalpolitischen Entscheidungen weit mehr, als dies bislang gesche-
hen ist, auf ihre langfristigen Auswirkungen hin abgesichert werden. Das tagespoli-
tische Geschehen wird daher auf eine stérkere konzeptionelle Basis gestellt werden
miissen. Das gilt fir die Personalentwicklung bis hin zur Beférderungsplanung.

Die Personalpolitik der dffentlichen Verwaltung ist namlich nicht nur abhéngig von
verwaltungsinternen Ein- und Absichten. Personalpolitik wird vor allem durch sozio-
technische und gesellschaftspolitische Entwicklungslinien beeinfluBt. Zu nennen
sind in diesem Zusammenhang Problem- und Gestaltungsfelder wie

— die Folgen der demographischen Entwicklung

— die Auswirkungen der neuen Technologien auf die Arbeitswelt .

— die Arbeitszeitpolitik

— das monetére und statusorientierte Anreizsystem der Verwaltung
— die Bedeutung der Verwaltungskultur fiir das Verwaltungshandein
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— das Zusammenspiel von »Personalve}tretung und Verwaltung
— die personalpolitischen Auswirkungen der Frauenfrderung
— die Auswirkungen des Wertewandels fiir das Verwaltungshandelin

1.1 .1 Die Folgen der demographischen Entwicklung

Die demographische Entwicklung ist durch zwei zentrale Entwicklungstendenzen
gekennzeichnet: Die Lebenserwartung steigt bei einer gleichzeitigen Verringerung
der Geburtenrate. Damit kommen immer weniger Erwerbstétige fiir immer mehr
Rentner und Pensionére auf. Die Konsequenzen der demographischen Entwick-
lung auf das Personalwesen des Bundes, der Lander und Kommunen sind viel-
schichtig: Zu unterscheiden sind hierbei

— die unmittelbaren Auswirkurlgen auf die Personalstruktur der Verwaltung (z.B.
Rekrutierung von Personal, Uberalterung des Personalkérpers), :

"~ die indirekten Auswirkungen auf die Aufgabenstruktur der Verwaltung (z.B. quali-
tative und quantitative Aufgabenumschlchtungen im Nahverkehr, Pflegebereich
" etc).

Die Nachwuchsgewinnung und Rekrutierung von Personal wird in den 80er.Jahren
fiir die éffentliche Verwaltung insgesamt, im besonderen MaBe aber bezogen auf

bestimmte Qualifikationen und Altersgruppen schwieriger. Das bedeutet fiir viele
Verwaltungen ein Umdenken: Der Arbeitsmarkt tendiert in bestimmten Bereichen
“hin zu einem Arbeitnehmermarkt. Geeignetes Personal muB wieder geworben und
- umworben werden."” . '

Die geselischaftliche Uberalterung und die damit sich einstellenden Probleme und

Herausforderungen spiegeln sich auch in der Verwaltung wider: Das Durchschnitts-

alter der in einer Verwaltung Beschaftigten steigt aufgrund einer unharmonischen

" Altersschichtung stindig an. Damit wird man mehr als bislang den &lteren Mitarbei-
tern Aufmerksamkeit zukommen lassen miissen. . -

Fragen, auf die in den néchsten Jahren eine Antwort mit Perspektive gesucht wer-
- den sollte, sind beispielsweise:

1) Vgl hierzu Meixner, H.-E., Dle ausgeklammerte Generation - Gesellschafts- und verwal-
tungspolmsche Aspekte einer erschwerten Berufswahl und verbauter Karneren, in: Ver-
waltungsfithrung, Organisation, Personal 6, 1986, S. 254 ff. ’
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Wird die Personalbedarfsplanung durch mittel- und langfristige Pla-
nungen abgesichert? Liegen verldBliche Prognosen vor, um Umfang
und Qualitdt des Bewerberaufkommens und die Nachfrage am Ar-
beitsmarkt in den 90er Jahren abschétzen zu k6nnen? Liegt eine mit-
telfristige Bedarfsplanung fir die néchsten Jahre vor, die systematisch
fortgeschrieben wird?

In welcher Relation steht der Personalbedarf der Verwaltung zu den
prognostizierten Angeboten auf dem Arbeitsmarkt? Kommen nach
Jahren der Bestenauslese, in denen man auf eine ausgeschriebene
Stelle viele besonders geeignete Bewerberinnen und Bewerber zur
Wahl hatte, wieder Zeiten, in denen die Zahl der ausgeschriebenen
Stellen gréBer ist als das Bewerberaufkommen?

Kann der Bedarf vor allem an technisch-naturwissenschaftlich qualifi-

Zierten Bewerberinnen und.Bewerbern auch in den ndchsten Jahren .

far die éffentliche Verwaltung zufriedenstellend und auf einer ange-
messenen Qualifikationsbasis gedeckt werden? Lassen sich interne
Qualifizierungswege bzw. Beschaffungsmethoden finden, um gegebe-
nenfalls dber den internen Arbeitsmarkt das bendétigle Personal ver-
fugbar zu bekommen?

Weiche Eingriffsmoglichkeiten stehen der 6ffentlichen Verwaltung zur
Verfiigung, um einen qualifizierten Nachwuchs auch in den néchsten
Jahren mit attraktiven Angeboten ansprechen und werben zu kénnen?
Was macht den offentlichen Dienst als Arbeitgeber attraktiver? Wie
kénnen ausgewdhite Bezugsgruppen méglichst effektiv angesproche
werden? :

Liegén Prognosen und Analysen (iber die Altersschichtung und Amter-
struktur vor? Kommt es in lhrer Verwaltung in den néchsten Jahren zu
einer Uberalterung des Personalkérpers? Dies ist dann der Fall, wenn
das Durchschnittsalter auf tber 45 Jahre steigt. Mit welchen Auswir-
kungen muB in diesem Fall gerechnet werden? (z.B. Innovationsstau,
Verwendungsstau, Beférderungsstau etc.)

L&Bt man sich von den Entwicklungen, die sich aus der Altersschich-
tung und Amterstruktur ergeben, (berraschen oder greift man in die-
sen Ablauf durch geeignete MaBnahmen zukunftsgestaltend ein? Wel-
che Projekte sind in der Bearbeitung bzw. eingeleitet worden, um eine

Uberalterung, einen Beférderungs- sowie einen Verwendungsstau zu

entschérfen.
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7. Wird die Uberalterung der Bevélkerung und die daraus resultierende
Rentenlast dazu fiihren, daB es zu einer Verldngerung der Lebensar-
beitszeit kommt? In welcher Spanne ist dann ggf. mit einer Heraufset-
zung des Zurruhesetzungsalters zu rechnen? Welche personalwirt-
schaftlichen Auswirkungen sind in diesem Fall zu erwarten?

8.  Gibt es geeignete Personalentwicklungskonzepte, um auf die Innova-
tionsbereitschaft, Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft auch
alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positiv einzuwirken..?

9. Welche Auswirkungen hat dje steigende Lebenserwartung und das
gednderte Regenerationsverhalten der Beviikerung auf die Aufgaben-
struktur der Verwaltung? In welche Bereiche verlagern sich die &ffentli-
chen Aufgaben? (z.B. Nahverkehr, Krankenhéduser, soziale Dienste,
etc.)

10. Werden durch eine mogliche Aufgabenumschichtung neue Qualifika-
tionen im besonderen MaBe gefordert? Wie miissen die Weichen in
der Aus- und Fortbildung gestellt werden?

11. Lassen sich durch die Verwaltung geeignete MaBnahmen treffen, um
die Hilfe zur Selbsthilfe der Birger zu aktivieren? Kann es gelingen,
die auf die Verwaltungen zukommenden Aufgaben- und Kostenlasten
insbesondere im sozialen Bereich durch soziales Engagement der
Biirger zu entschérfen? Kann diese Hilfe zur Selbsthilfe durch ein
kreatives Regiemanagement der Verwaltung unterstitzt und geférdert
werden?

12. Lassen sich in diesem Bereich besonders die &lteren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ansprechen? Wére hier eine Beschéftigungsalternati-
ve zu sehen, wenn das Zurruhesetzungsalter iiber die derzeitige Mar-
ke gehoben wird?

1.1.2 Die Auswirkungen neuer Technologien auf die Arbeitswelt.

Die Anwendungsbreite der modernen Technologien reicht von neuen Beratungs-
konzepten (iber ergéinzende Wege der Informationsverzahnung bis hin zu gezielten
Effektivititskontrollen im Fiihrungs- und Leistungsproze des Personalamtes. Mit
Hilfe dieser Technologie kann auch der Personaleinsatz auf eine neue Basis gestellt
werden (z.B. anforderungs- und eignungsgerechte Personalsteuerung u.a), und
ein gezielteres ,Lernen am Arbeitsplatz“ etwa durch arbeitsplatzunterstiitzende
Lernprogramme wird méglich (z.B. Einfilhrung neuer Mitarbeiter).
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" So ist es denkbar, daB durch eine stirkere Formalisierung der Entscheidungsstruk-
turen die Beratung des Biirgers iber PC’s abgewickelt werden kann. Damit wird ein

_ individueller Zuschnitt der Beratung fiir den Antragstelter moglich und dies bei einer
gleichzeitigen Verringerung der Fehlerquote und einer mentalen Entlastung des Be-
arbeiters.

Diese Beratungskonzepte fiihren auch zu einer Entlastung der Fiihrungsebene: Die
Filhrungskrafte werden zumindest im Massengeschéft von der fachlichen Unter-
stiitzung der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen entlastet und von kontrollierenden Routi-
netétigkeiten befreit. Dies hat unmittelbare Auswirkungen auf die Gestaltung der
Leistungsspanne und damit auch auf die Fiihrungs- und Organisationsstruktur der
Verwaltung (z.B. Verkiirzung des Instanzenzuges durch Abbau von Hierarchie-
ebenen). '

Die stérkere Nutzung der PC’s ist allerdings auch mit Herausforderungen verbun-
- den, die zur Abwendung von Fehlentwicklungen neue L&sungswege in der Perso-
nalarbeit erzwingen. So kann beispielsweise die Nutzung dieser Technik zu einer
mechanistischen Abwickiung von Beratungsgespréchen fiihren und ein roboterahn-
liches Verhalten begiinstigen. Um diesen Fehlentwicklungen zu begegnen sind
kompensatorische MaBnahmen zur Férderung der sozialen Kompetenz von beson-
derem Gewicht. ‘

Das Heranfiihren der Mitarbeiferinnen und Mitarbeiter an die neuen Technologien
ist eine weitere bedeutsame Aufgabe der Personalpolitik.

Eine angemessene Ausstattung der Verwaltung mit dieser neuen Technologie ist al-
lerdings auch eine Frage der Kosten. Je héher der Kapitalstock aufgrund der neuen
Technologie ausfillt, desto vordringlicher werden Uberlegungen, die auf eine Ent-
koppelung von Arbeits- und Betriebszeiten hinwirken. Eine bessere Auslastung der
kostenintensiven Infrastruktur ist iiber eine Ausdehnung der Betriebszeiten zu steu-
em." Das fiihrt zu einem héheren Anteil an Schichtarbeit. :

Die KGST éieht in ihrem Gutachten ,Personal und technischef Wandel - Personal-
wirtschaftliche Voraussetzungen fiir den Einsatz der Informationstechnik im Biiro*
drei Zielebenen:

1) Meixner, H.-E., Mehr Freiheit in der Arbeitszeitgestaltung - neue Arbeitszeitmodelle fiir
den 6ffentlichen Dienst, in: Hagedorn, W. (Hg.), Arbeitsmarkt und 6ffentlicher Dienst - An-
forderungen und Mdglichkeiten einer zukunftsorientierten Personalpolitik, Bonn 1989,
S. 67 ff.

10
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Ziele beim Einsatz
der Informationstechnologie

Verbesserung : Gewahrleistung Beachtung der
der Qualitat der eines wirtschaft- Mitarbeiter-
Aufgabenerfiiliung lichen Mittel- . interessen und

einsatzes Bediirfnisse

- Die Verbesserung der Aufgabenerfullung zielt entsprechend dem KGSt- Gutachten
auf

— die Dienstieistungsqualitat aus der Sicht des Biirgers
— die Informationsgrundlagen fiir den Entscheider
— die verwaltungsinternen Arbeitsablaufe und Abstimmungsmechanismen

D|e Gewahrleistung eines wirtschaftlichen Mitteleinsatzes ist im Rahmen eines Ko-
sten-Nutzen-Vergleichs zu steuern. Da die Investitionskosten regelmaBlg hoch aus-
fallen, ist eine Amortisation héufig auch an die Frage gebunden, inwieweit es ge-
lingt, die Betriebszeiten der Informationstechnologie optimal zu organisieren. Damit
wird der Weg-einer flexibleren Arbeitszeitgestaltung bis hin zu einer kapazitatsorien-
tierten Personaleinsatzplanung vorgezeichnet.

Unter dem Leitsatz: ,Auf die Mitarbeiterinteressen achten* filhrt das Gutachten aus:
,Fiir die KGSt sind die Mitarbeiterinteressen keine bloBe Randbedingung, sondem

* ein eigenstindiges Ziel. Die Bereitschaft der Mitarbeiter, den technischen Wandel
mitzuvollziehen, entscheidet tiber den Erfolg der Tecth|erung Auf Mltarbeltenn-
teressen achten heiBt z. B.

— erkennen, welche Beduﬁnlsse der Mitarbeiter bei Verinderungsprozessen be-
rihrt sind;

‘— auf die Wiinsche, Angste und Vorbehalte der Mitarbeiter achten
— erforderliche Lemhilfen gewahren;
- Voraussetzungen fiir den verantwortlichen Umgang mit.der Technlk schaffen;

-~ die Mitarbeiter so flihren, daB S|e bereit smd Slch aktiv an Veranderungsprozes-
- sen zu beteiligen;

— den Mitarbeitern Entwicklungschancen einraumen.""

1) KGSt Bericht, B/1986,S. 7ff. - o

11
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Fragen, die sich in diesem Kontext stellen, sind .beispieléweiSei

1.

12

Lassen sich durch- die neuen Informationstechnologien neue Formen
der Koordination und Kontrolle finden? Ist es méglich, durch eine stér-
kere Dezentralisierung und durch eine konsequente Ausschépfung der
Delegationsméglichkeiten zu einer Verkirzung der hierarchischen
Gliederung zu kommen? Welche zusétzlichen Delegationspotentiale
kénnen durch die neue Technologie genutzt werden?

Welche Verénderungen in den Anforderungen an die Fuhrungskrafte
leiten sich durch die neue Technologie ab? Welche Anforderungen
und welches Rollenverhaiten erfahren durch die neue Technolog/e ei-
ne Umgewichtung?

Welche personellen und technischen Voraussetzungen kénneri getrof-
fen werden, um die neue Technologle fiir eine burgernahe Verwaltung
zu nutzen? ,

Fiihrt die neuen Technologie zu einem Abbau an sozialen Kontakten. .

innerhalb der Verwaltung? Welche kompensatorischen Eingriffsmég-

lichkeiten stehen der Personalpolitik zur Auswahl, um Fehlentwicklun-

gen ggf. entgegenzuwirken?

Fiihren d/e verbesserten Kontrollméglichkeiten zu einem lnhumanen
Leistungsdruck auf seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Wie
kann man hier beizeiten Fehlentwicklungen, die auf einen gléserrien.

Funktlon/erer hinauslaufen, WIrkungsvol/ begegnen?

Welche fachbezogenen, persénlichkeitsbezogenen und teambezoge-

nen FortbildungsmaBnahmen sind in welcher zeitlichen Abfolge erfor-

derlich? Wie hoch ist der anzusetzende Mittelansatz?

Welche Formen einer kapazitatsorientierten Personaleinsatzplanurg

fiihren zu einer besseren Ausnutzung der vorhandenen kosten:ntens:-

ven Informationstechnologie?

Kdnnen, durch Formen der flexiblen Arbeitszeit einseitige Belastungen

an den Bildschirmarbeitsplétzen entschérft werden’? s

Welche Formen der Teleheimarbeit und Formen.einer Dekonzentra:
tion von Verwaltungstétigkeiten kénnen fiir die Zukunft angedacht wer-
den. In welchen Bereichen lst eine Prasenz der Beschéftigten erfor-,
derlich?
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10. Lassen sich aufgrund der Informationstechnologie Aufgabenbereiche
aus der Verwaltung herausiésen und auf Subunternehmer ( z.B. auch
Werkvertrdge) tbertragen?

1.1.3 Arbeitszeitpolitik

Die Flexibilisierung und Verkiirzung der Lebensarbeitszeit ist zu einem zentralen
beschéftigungs- und gesellschaftspolitischen Thema geworden.

Hinter der arbeitszeitpolitischen Diskussion steht auch ein Einstellungswandel zur
Arbeit, wie er in dem Hinweis: ,Von der Arbeits- hin zur Freizeitgesellschaft* zum
Ausdruck kommt. Disponierbare Freizeit gewinnt aus der Sicht der Mitarbeiter/in-
nen einen immer héheren Stellenwert. Eine angemessene Honorierung von Uber-
stunden und eine angemessene Entschadigung fiir den Dienst zu unglinstigen Zei-
ten wird daher auch fiir die &ffentliche Verwaltung dringlicher. Die Verordnung Uber
die Gewihrung von Mehrarbeitsvergiitung wird dieser Entwicklung in keiner Weise
gerecht.

Mit einer stirkeren Flexibilisierung der Arbeitszeit (z.B. stérkere Ausschopfung von
Gleitzeitmodellen bis hin zu Jahresarbeitsvertrdgen) und einer deutlicheren Abkehr
von starren Zeitvorgaben (z.B. der 7,7-Stunden-Tag) kdnnen Leistungsreserven der
Verwaltung besser genutzt und mehr biirgernahes Verwaltungshandeln praktiziert
werden. Der Dienstleistungsabend ist dabei eine Variante. Weitere Vorteile der Fle-
xibilisierung der Arbeitszeit zeichnen sich flr den Birger vor allem bei Ausschép-
fung der Méglichkeiten einer kapazitétsorientierten Personaleinsatzplanung ab.

Arbeitszeitverkiirzungen auf der einen Seite und die Intensivierung der Arbeit auf
der anderen Seite zwingen Wirtschaft und Verwaltung sich mit neuen Formen und
Wegen der Arbeitzeitgestaltung zu befassen. Neben 6konomischen Belangen steht
dabei die soziale Komponente der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach mehr Zeit-
souveranitit im Vordergrund der Uberlegungen. Die folgenden Fragen zeigen eini-
ge Aspekte dieser personalpolitisch bedeutsamen Herausforderung auf:

1. Gibt es eine Projektgruppe oder eine Linieninstanz in lhrer Verwaltung,
die sich mit Arbeitszeitmodellen befaBt und die ékonomischen und so-
Zialen Méglichkeiten dieses Instrumentes nutzt? Liegen Analysen vor,
die aufzeigen, welche ékonomischen und arbeitsklimatischen Vorteile
durch spezifisch auf die Aufgabenbereiche zugeschnittene Arbeitszeit-
modelle sich erzielen lassen?
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Ist erkannt, daB die Arbeitszeitgestaltung in einem Unternehmen bzw.
in einer Verwaltung auf dem Weg hin zur Freizeitgesellschaft einen be-
sonderen Stellenwert fiir die Attraktivitit eines potentiellen Arbeitge-
bers hat? Durch welche flexiblen Arbeitszeitmodelle kénnte die Attrak-
tivitat in ihrer Verwaltung verbessert werden? '

Istin irer Verwaltung die Nachfrage nach Teilzeitarbeit groBer als das .

Angebot an Teilzeitstellen? Sind die in einer Teilzeitbeschéftigung ste-
henden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem vorgegebenen Mo-
dell zufrieden? Werden Anregungen von den Teilzeitbeschéiftigten auf-
gegriffen und ggf. auch umgesetzt? Sind die Vorgesetzten in der Lage,
die Chancen der Teilzeitarbeit zu nutzen? Gibt es Widersténde gegen
Teilzeitvertrdge? Worauf sind diese Widerstdnde zuriickzufiihren?

Gehen die in der Verwaltung angebotenen Teilzeitmodelle iiber die tra-
ditionelle Halbtagsarbeit hinaus? Ist Raum fiir Experimente gegeben?

Stehen Teilzeitarbeitspldtze auch fir leitende Kréfte zur Verfiigung?
Welche organisatorischen und personalpolitischen Vorkehrungen wer-
den getroffen, um leitende Funktlonen fir Teilzeitbeschéftigte zu &ff-
nen?

Inwieweit flieBen die Bedtirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bei der Gestaltung von Gleitzeit- und Teilzeitmodellen in die Ausgestal-
tung der Arbeitszeitregelungen ein? Gibt es hierzu systematisierte Be-
fragungen? Wie stehen die Vorgesetzten, wie die Mltarbelterlnnen und

: Mltarbelter zu den prakt:z:erten Modellen?

Erfordert es die Aufgabenstruktur bzw. das Betriebskapital, daB8 auf
Schicht- und Wechseldienst zurtickgegriffen werden muBB? Zeichnet

'sich eine Zunahme an Schicht- und Wechseldienststellen ab? Wie

hoch ist der Anteil der im Schicht- und Wechseldienst stehenden Be-
schéftigten ihrer Verwaltung? Welche besonderen sozialen und phy-
siologischen MaBnahmen sind fdr diese Personengruppe vorgese-
hen? -~

Wird der'Rahmen von Gleitzeitmodellen eher restriktiv ausgelegt oder
bietet er den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen angemessenen
Spielraum fiir das Bestreben nach Zeitsouverénitdt? Haben es die lei-
tenden Kréfte gelernt, mit diesem Instrument in den verfiigbaren Kern-
zeiten umzugehen? .
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9 Welche Méglichkeiten lassen sich flnden um dem Trend hin zu einer
immer stédrkeren Arbeitsintensitét durch Pausen innerhalb der Arbeits-
zeitblécke zu reduzieren? -

1.1.4 Das monetire und statusorientierte Anreizsystem der Verwaltung

Die Bedeutung motivierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist in Wirtschaft und Ver-
waltung erkannt. Die Ausgestaitung und Weiterentwicklung von Techniken, mit de-
nen man auf das Leistungsverhalten einwirken.kann, sind daher ein zentrales Anlie-
gen. Man spricht in diesem Zusammenhang von einem Anreizsystem.

Gegeniiber der Wirtschaft, die individuelle Leistungen und Erfolge im besonderen

MaBe honoriert, hat die éffentliche Verwaltung nur einen méBigen Spielraum, um

das individuelle Leistungsverhalten der Beschéftigten in jhrem Sinne zu steuern

und zu beeinflussen: So ist beispielsweise das Gehalts- und Besoldungssystem der
* dffentlichen Verwaltung aus der Sicht vieler zu eng ausgelegt.

Drei "Komponenten bestimmen das Anreizsystem'in der Verwaltung: - -

_-Anreizsysteme

der
Verwaltung

Besoldun'gg-lv v Befbrderungs- und Eﬁgneilungs-
- Gehaltsgefiige: Verwendungssysterme Auswahisysteme |
| Stellenbe- +— Beftrderungsamter __Ve’fwepdungs-
wertung ' beurteilung
. — Verwendungsabfolgen | Leistungs- .
| Dienstalters- , [ beurteilung
abstufung " |— Statussymbole Assessment-
— Center '
— Zulagen — Zeichnungsbefugnisse —— Belobigungen
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_— das Besoldungs--und Gehaltsgeftige mit den Kompohenten der Stelien- _ ]
bzw. Dienstpostenbewertung, der Dienstalters- und Leistungszulagen, 1

~.das Beférderungs- und Verwendungssystem mit den Subkomponenten
der Rangpositionen (vgl. Amterstruktur), der Statussymbole und der Lauf-
bahnbestimmungen (z.B. EinbahnstraBe nach Oben), :

— das Beurteilungssystem mit den direkten und Ind/rekten Feststellungs- |
(z.B. Auswah/verfahren) und Beloblgungsverfahren

Diese’ Komponenten bilden eine Einheit. Sie miissen, sollen sie effektvoll elngesetzt
werden, aufeinander abgestimmt werden.

A. Anreize durch das Besoldungs- und Gehaltsgefuge ’ o 1

Aus arbeﬂsw:ssenschafthcher Perspektive féllt es schwer, Allmentatlonspran|p und
LelstungspnnZ|p iiberzeugend mltelnander in Emklang zu bnngen

Die Umsetzung des Lelstungspnn2|ps wird in der erftschaft gesteuert iber
— die Arbeitsplatz /Stellenbewertung ' C
— die Leistungszulagen ’
.- Tantiemen und Sonderzulagen
- Firmenwagen u.a.
— Incentives

Die Stellenbewertung erfolgt in der Regel liber analytische Bewertungsverfahren. ‘
Dies garantiert ein hohes MaB an Transparenz und Nachpriifbarkeit fiir den Einzel- 1
nen. Der Bewertung vorgeschaltet ist eine Stellenbeschreibung. Diese enthélt ein |
Verzeichnis der auf einem Arbeitsplatz auszuiibenden Haupt-, Neben- und Zusatz-

tétigkeiten. Zusétzlich sind in diesemn Inventar Merkmale und Hinweise enthalten, |
die fiir die Bewertung des Arbeitsplatzes sowie fiir organisatorische und personal- |
wirtschaftliche Entscheidungen erforderlich sind. Ziel dieser Beschreibung ist es, j
Sicherheit zu schaffen, den FiihrungsprozeB zu versachlichen und Friktionen emzu- .
grenzen. Mit einer Stellenbeschreibung wird : ' “

— die Arbeit auf einem Arbeitsplatz fiir den Mltarbelter den Vorgesetzten und die
Kollegen transparent,

— der Arbeitsplatz in das Bewertungsgefiige eingepaft, 7 o 1

— die Zusammenarbeit und die Koordlnatlon der Tétigkeiten aufeinander optimal |
abgestimmit, . , . ‘

— eine sachgerechte Fiihrung und Kontrolle méglich. ’ . |
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Auf der Grundlage der Stellenbeschreibung wird tiber die Bewertungsverfahren der
mittlere Arbeitsplatzwert einer Stelle ermittelt. Um diesen mittleren Arbeitsplatzwert
wird ein Band mit einem Streuungsbereich von je (beispielhaft) 20 Prozent nach
oben und nach unten gelegt. In diesem Gehaltsband kann sich ein Mitarbeiter bzw.
eine Mitarbeiterin ohne Wechsel des-Arbeitsplatzes bewegen.

_ Abb.
Systematik der vGehalts'bﬁnder”

GRAFIK S. 38 Band 3/1

Y

Die Einstellung des Bewerbers erfolgt nach diesem Modell auf der Basis von 80 v.H.
des Arbeitsplatzwertes. Eine Modifikation ist denkbar, wenn beispielsweise auf-

1) Oechsler, W.A,, aa0, S: 21.
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grund der Arbeitsmarktlage geeignete Bewerber hohere Gehaltsforderungen stel- .
len. In diesem Fall ist es auch denkbar, daB man die Mogllchkelten der Stelle (also .

120 v.H.) ausschopft

In der Regel werden die Mogllchkelten des Gehaltsbandes nicht voll ausgeschopft

sodaB Steigerungsméglichkeiten bleiben. In diesen Fillen handeln Vorgesetzter .
und Mitarbeiter nach einem vorgegebenen Zeitraum die Steigerungsquote aus. Das -

Instrument hierzu ist die Leistungsbewertung. In der Leistungsbewertung werden
die SOLL - Vorgaben (Was soll der Mitarbeiter in dem vorgegegebenen Zeitraum er-
reichen?) mit dem erreichten IST vergllchen

Uber diesen Rahmen hinausgehend werden die Mltarbeltennnen und Mitarbeiteran .

dem Unternehmenserfolg in Form von Tantiemen beteiligt. Verlduft der Geschiifts-
abschiuB positiv, erhalten die Vorgesetzten ein Budget, das sie auf die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter verteilen konnen. Insbesondere im Verkauf sind diese Tantie-
men bereits im Vorfeld in Form von Prémien kalkulierbar. Im dispositiven Bereich ist
diese direkte Zuordnung melst schwieriger und wird daher am Gewinnergebnis aus-
gerichtet.”

Eine besondere Form von Leistungszulagen érfolgen heute auch in Sachleistun-
_gen: Meetings auf den Bahamas und &hnlichie Sach- und Dienstleistungen fiir be-
" sonders erfolgreiche Manager.

Vergleicht man diese Moglichkeiten, auf das Leistungsverhalten einzuwirken, mit
dem Instrumentarium der éffentlichen Verwaltung, dann erkennt man schnell die be-
grenzten Méglichkeiten. Zwar kennt auch die 6ffentliche Verwaltung Gehaltsbénder.
Doch was sich im éffentlichen Dienst sitzend und automatisch alle zwei Jahre am
~verldngertem Riickgrat* so ganz von selbst (egal ob fleiBig oder weniger fleiBig)
volizieht, bedarf in der Wirtschaft zumindest bei auBertariflichen Angesteliten einer
' sfarkeren leistungsorientierten Legmmatlon Dies kann em Ansporn sein.

Daf? man diese Chancen nutzen sollte, war auch eine Uberlegung der Studienkom-
mission fiir die Reform des &ffentlichen Dienstrechtes. Sie forderte eine jéhriich zu
vereinbarende- L eistungszulage. ") Dieser Gedanke ist zwischenzeitlich wiederholt
aufgenommen und durch weitergehende Modifikationen auf eine breitere Diskus-
sionsbasis gestelit worden. In der Sache hat sich in dieser Frage indes bislang aller-
dings nichts bewegt. Innovationen auf dem Gebiet eines modifizierten monetéren
Leistungssystems zeichnen sich derzeit im Zusammenhang mit der Personalreform
bei der Post ab.

1) Vgl. hierzu Meixner, Personalpoltitik, aaO, S. 273 ff. und die dort angegebene Literatur.
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B. Das Beférderungs- und Verwendungssystem

Weitere Hindernisse flr eine flexible Aussteuerung des Leistungsverhaltens finden
sich in der &ffentlichen Verwaltung im Status- und Beférderungssystem. Aufgrund
der im Beférderungssystem vorherrschenden Strukturmerkmale, die sich aus der
Altersschichtung und dem gesetzlichen Stellenkegel (vgl. hierzu BBesG 26) erge-
ben, kénnen begabte und leistungsbereite Mitarbeiter/innen nicht in dem erforderli-
chen Umfange und mit der gebotenen Flexibilitit ge- und befordert werden. Dies ist
auch Folge eines starren Laufbahnsystems, das nur eine Entwickiung nach oben,
nicht aber eine Riickstufung vorsieht. Es viel dariiber nachgedacht worden, ob man
nicht zumindest die Spitzenpositicnen des 6ffentlichen Dienstes auf Zeit vergebe-
nen solite. Uberlegungen in diese Richtung sind indes regelmaBig in Kommissionen
versandet.

Man sollte, um diese schwierigen Herausforderungen zu meistern, allerdings nicht
nur den Bereich der Spitzenpositionen andiskutieren. Es sind némlich vor allem ej-
ne Reihe von Vorkehrungen auf den weniger spektakularen Beférderungsebenen
méglich, um die Beférderungs- und Verwendungssituation harmonisch auszusteu-
ern. Dies geschieht heute noch zu selten, weil zu wenig planend auf dieses sensible
Feld eingewirkt wird. Es wird zu haufig (ibersehen, daB Altersschichtung, Lebensal-
ter und Befdrderung in einem engen Verhaitnis zueinander stehen und Entschei-
dungen auf Jahre hin préjudizieren kénnen. Diese Abhangigkeiten werden in der
Personalstrukturplanung systematisch analysiert. Hieraus ergeben sich Hinweise
~ und Beforderungsgrundsétze, deren Beachtung respektive Nicht-Beachtung dazu
fihren konnen, daB fiir die Beférderungschancen das Einstellungsdatum aus-
schlaggebender wird als Eignung, fachliche Leistung und Befahigung.

C. Beurteilungs- und Belobigungssystem

Eine in Aussicht gestellte Beurteilung motiviert in der Regel. Auch wirken Beurtei-
lungen auf das menschliche Verhalten regulierend ein. In vielen Verwaltungen ist
die Herausforderung, Beurteilung nicht zufriedenstellend gelost.

Soll die Beurteilung in ihrer Funktion als Anreizsystem von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern akzeptiert werden, dann muB3 erkennbar sein, daB3 die Ergebnisse der
Beurteilung zu erkennbaren Konsequenzen fiihren: sei es, daf3 sich das Ergebnis
erkennbar auf die Laufbahngestaltung auswirkt oder sej es, daB die Gehaltsent-
wicklung erkennbar durch dieses Instrument beeinflut wird. in diesem Sinne for-
derte Gerhart Baum in seiner Eigenschaft als Bundesinnenminister: , Auch in Zu-
kunft bleibt die Starkung des Leistungsprinzips das vorrangige Ziel. Das rechtliche
Instrumentarium muB noch mehr als bisher darauf ausgerichtet werden. Innerhalb
des Spannungsverhdltnisses zwischen Lebenszeitprinzip und Leistungsprinzip be-
darf es zusétzlicher impulse fiir die Leistungs- und Innovationsbereitschaft.” Gefor-
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dert wird, in diesem Zusammenhang eine Differenzierung in eine Verwendungs-
und in eine Leistungsbeurteilung. Dieser Ansatz geht auf einen Vorschlag der Stu-
dienkommission fiir die Reform des 6ffentlichen Dienstrechtes zuriick, die mehr Lei-
stungsanreize in der 6ffentlichen Verwaltung schaffen wollte. Baum fiihrt hierzu wei-
ter aus: ,Eine “Leistungsbeurteilung bietet ... generell die Voraussetzungen fiir die
individuelle Anerkennung erbrachter Leistungen. ... Die entscheidende Frage ist vor
allem, ob und inwieweit sich die Leistungsbeurteilung in irgendeiner Form auf die
Bezahlung auszuwirken hat. Gerade um der pauschalen Kritik an mangeinder Lei-
stungsféhigkeit und zu geringem Leistungswillen des 6ffentlichen Dienstes offensiv
und nicht nur abwehrend gegeniiberzutreten, sollten wir uns nicht scheuen, auch
negative Foigen unzulanglicher Leistungen konkret zu statuieren. Automatisches
Aufriicken in den Dienstaltersstufen oder Sicherheit der einmal erlangten Position
beruhen auf bewahrten Erwartungen der Leistungsbereitschaft und Leistungsstei-
gerung.

Setzen wir unser Vertrauen auf solche bewahrten Regelungen, dann hindert uns
nur wenig daran, sie auch offen an regelmaRig lberpriifte Leistungen der Beamten
anzukniipfen. Das bedeutet aber auch, bei Ausbleiben der erwarteten Leistung das
Aufriicken in den Dienstaltersstufen zu versagen oder auch einen weniger lei-
stungsbereiten Beamten mit einem geringer bewerteten Amt zu betrauen.”

Die an sich guten Ansétze dieses Vorschiages verpufften nicht zuletzt auch des-
halb, weil man hinter diesen an sich interessanten Gedanken eine Krdmerseele
argwohnte: Hatte die Studienkommission noch von einer Leistungszulage gespro-
chen, die zusétzliche Mittel in Hohe von ca. 10 v.H. der aufgebrachten Personalmit-
tel veranschlagte, so lief dieser Vorschlag auf einen Spareffekt hinaus: Je mehr Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter die Norm-Leistungen nicht erbringen, desto giinstiger
fallen die Personalkosten aus. Das Echo dieses Vorschlages, ausgerechnet in einer
Zeit vorgetragen, in der die Devise galt: ,Sparen, koste es was es wollel“ war ein-
hellig: Zustimmung in der Presse, Emp6rung bei den Beamten.

In den folgenden Fragen kommen einige Aspekte, die im Zusammenhang mit den
Anreizsystemen der offentlichen Verwaltung anzusprechen sind, beispielhaft zum
Ausdruck:

1. Sind die Anreizsysteme der éffentlichen Verwaltung hinreichend flexi-
bel, um Leistungsreserven bei den Beschiftigten zu mobilisieren?
Werden die durch Anreizinstrumente zusétzlich aktivierbaren Lei-
stungspotentiale der Beschéftigten ausgeschdpft und fiir eine effektiv
handelnde Verwaltung genutzt?

1) Baum, G.R., Funktion und Selbstverstandnis des &ffentlichen Dienstes, in: Baum, Buil,
Krause u.a., Technisierte Verwaltung — Entlastung oder Entfremdung des Menschen?,
Bonn 1980.
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o 2. Gibtes ergdnzende Alternativen und Modifikationen-zu den bestehen-
den Anreizinstrumenten? Sind diese Ergdnzungen und Modifikationen
" mittel- und langfristig in der &ffentlichen Verwaltung durchsetzbar?
"Welche Griinde (z.B. Kosten, rechtliche oder. arbeitskiimatischen
Griinde) sprechen fiir diese Alternativen, was spricht dagegen? '

* 3. Lassen sich zusétzliche Formen einer stdrkeren Erfolgsbeteiligung
_ (2.B.: Hausmeister erhiéilt far eingesparte Energie eine angemessene

und attraktive Pramie) zwischen den Polen einer Leistungsnivellierung

und einer Leistungsiberfordering (z.B. Akkord-Systeme) fdr die of-
fentliche Verwaltung finden? - ) :

4. Konnen erprobte und ausgereifte Vérfahren die in der Wirtschaft An-
: wendung finden, der éffentlichen Verwaltung Impulse geben?

- 5. Entwickeln sich die Anrelzstrukturen von W/rtschaft und Verwaltung
auseinander? Welche Konsequenzen fiir das Verwaltungsimage, aber
auch fir die Attraktivitét der éffentlichen Verwaltung auf dem Arbeits-
markt hétte eine solche Entwicklung?-

‘6. Lassen sich Ielstungsfordernde Alternativen zu der ElnbahnstraBe
-nach oben finden? Fiihrt die Besetzung von Spitzenpositionen auf Zeit - :
zu einer starkeren Lelstungsorlentlerung der Verwaltung’?

7. Welche Formen und Modelle fir Leistungszulagen sind. aufgrund der

Besonderheiten der offentlichen Verwaltung geeignet, auf das Lei-

stungsverhalten der Mltarbelterlnnen und Mitarbelter leistungsférdernd
emzuw:rken” - -

8. Entwmkeln s:ch die Moglichkeiten der Leistungsbewertung zwischen
den Statusgruppen (z.B. Beamte, Angestellte) im Glelchklang oder 6ff- .
net sich hier ein Schere?

9. Steht die Gehalts- und Besoldungsentwicklung der dffentlichen Ver-
" waltung in Gleichklang mit den Entwicklungen in der Wirtschaft?

. 10. Werden die Anreizméglichkeiten, die sich durch die Beférderungspoli-
' tik (vgl. hierzu Beférderungsstau, etc.) ergeben, mit Blick auf die Kiinfti-
gen Entwicklungen perspektivisch genutzt? Zeichnet sich ein Beférde-
rungs- und Verwendungsstau ab? Welche Mdéglichkeiten bieten sich -
an, um auf einen ausgewogenen Verwendungs- und Beforderungszy-

klus einzuwirken?
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11.  Wirkt das angewandte Verfahren zur Mitarbeiterbeurteilung auf das
" Leistungsverhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eher motivie-
rend oder demotivierend? Was kann unternommen werden, darnit von.
diesem Instrument eine starkere Anreizwirkung ausgeht?

1.1.5 Ziel und Bedeutung der Verwaltungskultur

Erfolgreiche Uhtémehmen weisen in einem Punkt vergleichbare Ziige auf: Der Un-

ternehmenserfolg wird im besonderen MaBe in Abhéngigkeit von der Kultur des Un- .

_ ternehmens gesehen. Die einseitige Betonung und stringente Umsetzung rationaler
Managementmethoden und -instrumente, die auf einem finearen-Ursache-Wirkung-
Denken basieren, verlieren zugunsten eines ganzheitlichen und vernetzten Den-

kens an Gewicht. Dauerhafte und auf Erfolgskurs ausgerichtete Unternehmen ha-

ben nach Peter und Watermann eines gemeinsam: Sie bauen auf die treibende
Kraft einer starken Kultur. Diese Kultur ist gekennzeichnet durch Wertvorstellungen
und Uberzeugungen die auf allen Hierarchieebénen gelebt und erlebt werden kdn-

nen. Diese Werte und Normen prégen das Erscheinungsbild des Unternehmens im .

Innen- wie auch im AuBenkontakt. Sie motivieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, verbinden Menschen miteinander und fiihren zu einer perspektivischen Interna-
lisierung der Unternehmensziele. Auf diese Identifikation und Internalisierung der
Untemehmensziele sowie auf die treibende Kraft einer Wir-Besinnung kann kein er-

folgreiches Unternehmen, kann keine leistungsstarke Verwaltung verzichten. Hier -

liegt die Wurzel eines erfolgreichen Unternehmens. Diese Erfahrung setzt sich im-
mer stérker durch. Stellvertretend fiir diesen Trend steht das folgende Zitat: ,Nicht
Maschinen, sondern Menschen entscheiden heute (iber den Erfolg der Untemeh-
men, qualifizierte Mitarbeiter sind fir die Wettbewerbsfahigkeit eines Untemeh-
mens wichtiger als neueste Technologien oder teuerste Maschinen ... Vom Engage-
ment der Mitarbeiter,.von ihrer Kreativitét und Flexibilitit hangt ab, wie effizient und
nutzbringend neue Techniken eingesetzt werden kdnnen. Dies ist nur mit hochmoti-
vierten und hochqualifizierten Mitarbeitern zu erreichen, die bereit und féhig sind,
Unternehmensziele zu ihren eigenen zu machen und Verantwortung zu iberneh-
men.*

Der Umgang der Verwaltung im AuBen- und Innenverhéltnis sollte sich, diesen Er-
kenntnisssen folgend, an einer explizit formulierten Wertstruktur orientieren. insbe-
sondere im Innenverhaltnis steuert sich der Umgang zwischen den Instanzen, zwi-
schen dem Management sowie zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in reflektierten Normen mit einem institutionell formalen Aspekt und ei-
nen verhaltensorientierten Aspekt. Aus institutionell formaler Sicht finden diese
Werte in den Ablaufregelungen der Bewerbungsverfahren (negativ: Hinhalten, War-

1) Zedler, R., Forderung sozialer Kompetenz in: Informationen zur beruﬂlchen Bildung, 21,
Kéin 1990 S. 1.
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ienlassen, etc.), der Einfilhrungspraxis neuer Mitarbeiterfinnen bis hin zu Fragen
der Arbeitszeitgestaltung, der Mitarbeiterbeurteilung und der Vorgabe definierter
Fihrungsformen ihren Niederschlag. Der verhaltensorientierte Aspekt erfaBt das
. Miteinanderumgehen im Team und im Fihrungsfeld.

Vergleichbar einem ethisch handelnden Unternehmen, das sich im Innen- und AuB-
enverhiltnis an Wertvorstellungen orientiert, die weit tiber die traditionellen Leitma-
ximen wie Gewinnmaximierung und Erfolgreichsein hinausreichen, hat die Verwal-
‘tung ihren Zielrahmen zu iiberdenken und méglichst breit auszurichten. Auf diesem
Weg der ethischen Zielfindung hat es die dffentliche Verwaltung einfacher als die
Wirtschaft. Denn statt auf Gewinn sind hier die Weichen ohnehin bereits auf eine
" Gemeinwohlorientierung ausgerichtet. Allerdings geniigt es nicht, lediglich auf die-
se Programmierung hinzuweisen. Dann kénnte sehr leicht das tatséchliche Anlie-
-gen einer Verwaltungsethik verdeckt werd'eh. ‘

Ethik orientiert sich vor allem auch an Vorbildern, Gefragt sind heute in Wirtschaft
und offentlicher Verwaltung Manager — so das iwd "), die Ethik und Erfolg miteinan-
-der verbinden: ,Das Thema Wirtschaftsethik hat Konjunktur Der geselischaftliche
Wertewandel und der zunehmende Wertepluralismus fordern auch die Unterneh-
men heraus, nach neuen Orientierungen zu suchen. Smnvermlttlung wird damit zur
Aufgabe des Managements

Doch unter den Fiihrungskréften besteht keine Elnlgkelt dariiber, wo Losungen zu
suchen und wie sie zu realisieren smd nZ

Einigkeit besteht in dem grundsétzlichen Handlungsbedarf. Einigkeit besteht auch
in der Bewertung, daB sich diese Ethik nicht auf wohlklingende Absichtserklarungen

beschrénken darf, sondemn in konkreten MaBnahmen niederschlagen sollte. So
zeigt eine Befragung von 60 Top-Représentanten der schweizerischen Wirtschaft
sechs Gestaltungsfelder unternehmensethischer Handlungsfelder.

1) “iwd (Hrég ),Unternehmensethik - Wirtschaften und Werte schaffen, Informationsdienst
des Instituts der deutschen Wirtschaft, Heft 29, 1991, S. 8.
2) Ebenda, S. 8.
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Die Ethik im Betrieb 2
Institutionelle unternehmensethische MaBnahmen
—in Prozent -

Mitarbeiterschulung

Unternehmensleitbilder 08 O;sizn;ﬁits-ril(s:r:;?slsi:rtng 98
{
| l
Spenden fiir Soziales, 78 . Ethisches Controlling 76
Kuitur, Sport, Okologie wie Sozial- und Okobllanzen
l i
Personalpolitische Anstze
wie ethische 56 Ombudsmann 56

Die Studie des Instituts fiir Wirtschaftsethik an der Hochschule St. Gallen differen-

ziert die 60 befragten Spitzenmanager in vier Grundtypen. Dieser Differenzierung |
liegt die ethische Grundeinstellung sowie eine sich daraus ableitende Handlungs-

maxime zugrunde.
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Grundtypen

Unternehmensethik und Management

Grundtyp

Ehtik und Markt

Handlungsmaxime

Der Okonomist

Far ihn steht die Ethik buch-
stablich in der ,Verfassung“
des gegenwartigen Markt-
systems. Wer im Markt
Erfolg haben will, muf3
ethisch handeln:

Die Sachzwéange des Mark-
tes erzeugen automatisch
ein ethisch richtiges Han-
deln.

Orientiert sich am Markt,
der Spiegelbild des Werte-
wandels ist. Die Moral ist
dem Markt immanent.

Der Konventionalist

Fdr ihn ist Untermehmens-
ethik vor allem eine Frage
der guten Sitten. Diese gel-
ten (relativ zeitlos) auch im
Wirtschaftsleben, ohne dai
dies auBergewohnlicher
Anstrengungen bedari.

Im Gegensatz zu dem
Okonomisten betrachtet der
Konventionalist die Wirt-
schatft als Lebenswelt und

nicht als abstraktes System.

Der ldealist

Orientiert sich an einem
idealistischen Ansatz

Ubertragt sein geformtes
Weltbild in das
Unternehmen

Der Reformer

Er sucht unter Mitwirkung
der Mitarbeiter nach renta-
blen Wegen ethisch-sinn-
vollen Wirtschaftens. Seine
ordnungspolitische Mitver-
antwortung sieht er in
einem Beitrag zur Verande-
rung der Rahmenbedin-
gungen unternehmerischen
Handelns.

Seine Maxime ist die unter-
nehmerische Selbstver-
pilichtung, in der Hand-
lungskonzepte zu
entwickeln sind.

Die Bedeutung der Verwaltungskuitur fiir die Leistungsféhigkeit der Verwaltung wird
vielfach unterschétzt. Daran mag es liegen, daB man diesem Gestaltungsfeld in der
Praxis zu wenig Aufmerksamkeit zukommen 148t. Die folgenden Fragen weisen bei-

spielhaft auf Gestaltungsmégiichkeiten hin:
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P

1. Liegen Leitbilder fir das Verwaltungshandein vor? Welche Werte lie- 1
gen diesen Leitlinien zugrunde? Sind diese Werte transparent und in
dem Entscheidungsverhalten der Verwaltung und der Leitung nach-
voliziehbar? Findet diese Wertstruktur durchgéngig Anwendung oder ~ T
w:rd sie nach Bedarf — fal/welse modifiziert?

2 Kommt den sozialen Werten gegeniiber den okonomlschen Werten ei-
ne angemessene GeWIchtung zu'?

3. Sind die Leitbilder im Rahmen eines Corporate Identity Findungspro- .
- zesses entwickelt und auf die Werthaltungen der Mitarbeiterinnen und : :
Mitarbeiter bis hin zu den héchsten Leitungsinstanzen zugeschnitten? :
Spiegein sich diese Werthaltungen und Normen im Verwaitungsalitag
(z.B. im Miteinanderumgehen, in den Instrumenten und Verfahren
u.a.m.) wider? ) ‘

4.  Liegenimageanalysen vor, die AuBenbeziehungen der Verwaltung auf
dem ,Dienstleistungsmarkt* kidren? Von welcher PR-Konzeption geht
die Verwaltungsleitung aus? Wird auf diesem Sektor nach einer tages-
politischen Opportunitét gehandelt oder w:rd eine konsequente Politik’
verfolgt’ ] i

5. Welche Bedeutung wird dem Arbeitsklima in der Verwaltung zugemes-
. sen? Stehen geeignete Verfahren bzw. .Indikatoren zur Messung und ,
- Einschétzung des Arbeitsklimas zur Verfiigung? Werden Befragungen .
zum Arbeitsklima systematisch erhoben und konsequent ausgewer- N
tet? Wie flieBen die Ergebnlsse der Analyse in das Entsche/dungsver- o
halten ein? |

6.  Gibtes MaBnahmen und Aktionen, um gestaltend auf das Arbeitsklima j

* einzuwirken? Werden teamstabilisierende MaBnahmen wie Betrieb- ‘

-Sportgruppen, Partnerschaften, soziales Engagement und Paten- 1
schaften geférdert?

1.1.6 Personalvertretung und Verwaltung .

Mit der Zunahme an héher qualifiziertem Personal ist auch das Bediirfnis nach ei-
ner stérkeren Mitgestaltung und Mitwirkung in-den Verwaltungen zu beobachten.
Partizipation ist allerdings ohne Blick auf das gemeinsame Ziel und die gemeinsa-
me Verantwortung kaum vorstellbar. indes steigt die Zahl der Vetogruppen, die ihre
Argumente aus tatséchlichen und vermeintlichen Prinzipien ableiten. Haufig vermi-
Bt man die Begeisterung fiir notwendige personalpolitische Innovationen, wenn sie
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auf Seiten der Mitarbeiter/innen zu unbequemen Konsequenzen fiihren. Anderer-
seits setzt eine verantwortungsorientierte Mitgestaltung zwischen den Mitarbeiter-
interessen und den Interessen der Verwaltung eine groBere Transparenz der Ent-
scheidungskriterien voraus.

Das Spektrum méglicher Fragen zu diesem Bericht ist weit gespannt und wird im
besonderen MaBe von den Gegebenheiten vor Ort geprégt. Obgleich Verwaltung
und Personalrat auf das gleiche Ziei hin verpflichtet sind, I3t sich mitunter beob-
achten, daB das Miteinanderumgehen durch verhértete (Kampf-) Strukturen ge-
kennzeichnet ist. Dann kann es leicht dazu kommen, daf3 trotz der gemeinsamen
Zielsetzung mal die eine, mal die andere Seite als Vetogruppe wichtige Anliegen
zerredet. Wichtig ist, daB man friihzeitig aufeinander zugeht, auch wenn man meint,
dazu sei keine Zeit. Das partnerschaftliche Aufeinanderzugehen scheint nicht im-
mer zu gefingen. So meldet der Personalrat einer der gréBten Stédte in unserem
Land: ,Wie ein Paukenschlag traf uns die Verfiigung des Oberstadtdirektor vom
24.12.1991, daB aufgrund der Tarifforderungen der Gewerkschaften ein absoluter
Einstellungsstop verhéngt wurde. Dies geschah ohne Information der Personalver-
tretung ... Wenn die Verwaltung aber einschneidende Einsparungen vornimmt, oh-
ne die Personalvertretungen zu beteiligen, zeugt dies von eklatanter MiBachtung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und deren gewéhlten Vertretungen. Erst auf
Druck der Personalréite wurden Auskiinfte erteilt und die Beschéftigten in Personal-
versammlungen {ber Losungen und Auswirkungen der Einsparungen informiert.!

Fragen, die in diesem Zusammemhang beispielhaft gestellt werden kénnen, sind

1. Mit welcher Einstellung gehen Verwaltungsleitung und Personalrat
aufeinander zu? Sieht die Verwaltungsleitung im Personalrat einen
Partner, der den EntscheidungsprozeB durch weitere Perspektiven er-
weitert, oder sieht man in der Zusammenarbeit mit dem Personalrat
eher eine ldstige Pflicht? Von welcher Grundeinstellung wird das Ver-
halten des Personalrates bzw. der Verwaltung geprégt? Uberwiegt das
Konsensverhalten oder werden eher Kampfformen geprobt?

2. Wie ist der Stil des Miteinanderumgehens? Entspricht er der ange-
strebten Verwaltungskultur? Sind die Rollenpartner féhig, die ihnen
tibertragenen Rollen auf einer sachlich-intellektuellen Ebene auszutra-

i ~ gen?

3. Ist das Miteinanderumgehen von Verwaltung und Personalrat geprégt
von Umsicht, Sensibilitit und Konsensfahigkeit? Werden die Informa-
tionen frithzeitig ausgetauscht? Ist eine gemeinsame Zielverpflichtung

1) Thelen, H., Zwischenruf der Personalvertretung, in: Stadt Kéln intern, Nr. 2 vom
25.2.1992.
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erkennbar und werden die Rollenkonflikte auf einer fairen und sachli-
chen Ebene ausgetragen? 1

4.  Werden Hintergrundgesprédche mit dem Personairat gefiihrt, um ihn |
auf diese Weise bereits friihzeitig in den EntscheidungsprozeB mitein- 1
zubeziehen? Sieht man diese Gespréche als verlorene Zeit an, da ja |
doch nichts dabei herauskommt? Bewegen diese Gespriche zumin- 1
dest im klimativen Bereich etwas? Lassen sich die Gesprdchspartner |
liberzeugen oder stehen sie auf Konfrontation?

5. Welche Anstrengungen unternimmt die Verwaltung, um die Mitglieder
des Personalrates fiir aktuelle und perspektivische Vorhaben zu infor- i
mieren und zu qualifizieren. LaBt sich die Zusammenarbeit zwischen
Personalrat und. Verwaltung durch gemeinsame themenzentrierte Se-
minare, Workshops oder Projektveranstaltungen verbessern?

6.  Ist der Umgang miteinander eher auf einer formal-rechtlichen Ebene 4
angesiedelt, oder werden die anstehenden Probleme zielorientiert an-
gegangen?

7. In weichen Feidern des Verwaltungshandelns kommt es zwischen
Personalrat und Verwaltung immer wieder zu Konfiiktsituationen (z.B.
Beférderungsentscheidungen, Arbeitszeitregelungen u.a.m.)? Lassen
sich fir diese Konflikifelder Regelungen finden, um das Konfliktpoten-
tial zu kanalisieren?

8.  Wie kann die Verwaltung, bzw. wie kann der Personalrat fiir notwendi- !
ge Innovationen gewonnen werden und in laufende Vorhaben verant-
wortlich einbezogen werden? . <

9.  An welcher Stelle und wann sollte der Personalrat bei anstehenden
Projekten, Organisationsuntersuchungen, Stellennachbesetzungsver-
fahren u.a.m. einbezogen werden?

1.1.7 Die personalpolitischen Auswirkungen der Frauenférderung

Wege ab. Viele in der Vergangenheit gewachsene Selbstverstindlichkeiten, Nor-
men und Werte werden dabei hinterfragt, und vieles, was sich einmal in der Perso-
nalarbeit bewéhrt hat, mus sich im Kontext der Frauenférderung erneut als brauch-
bar erweisen.

4
|
|
|
Die Frauenférderung fordert bereits heute der taglichen Personalarbeit ergénzende ‘;
L
|
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Vernehmiicher werden im Rahmen der Frauenférderung erganzende Wege und In-
strumentarien gefordert wie etwa flichendeckende Stellenausschreibungen, neue
Akzente in der Auswahl und Qualifizierung von Personal, der Einsatzplanung, der
Bedarfs- und Nachwuchsplanung, der Arbeitszeitgestaltung und vieles mehr.

_So ist beispielsweise in einer GroBstadt die Stellenausschreibung fiir Beférderungs- ‘
amter erst auf die Initiative der Gleichstellungsstelle hin verbindlich festgeschrieben
worden. Gerade in Bezug auf die Flexibilisierung der Arbeitszeit und der Teilung von
Fiihrungsstellen sind in den néchsten Jahren vermehrt Initiativen der Gleichstel-
lungsstellen zu erwarten, die eine gliickliche Hand der Personalamter verlangen
und insbesondere im Bereich der Personalentwicklung und Personalbewwtschaf-
tung professionelles Geschick abverlangen.

. Diese Entwicklung W|rd nicht frel von Eingriffen in tatsachliche oder vermeintliche

Besitzsténde sein. Damit einher geht eine deutliche Steigerung des Konfliktpotenti- -
. als in der Verwaltung. Darin liegt aber auch eine Chance: Die harten Management-
faktoren erhalten eine interessante Erganzung, und das Handeln in den Personal-
amtern wird auf eine transparentere Basis gestellt werden miissen. Mit der Frauen-
férderung steigt-der Innovationsdruck in den Personaldmtern, nicht zuletzt auch
deshalb, weil dieses Thema auf der polmschen Ebene sich groBer Aufmerksamkelt
erfreut

Im Rahmen der Frauenforderung werden heute personalpolitische Themen aufge-
arbeitet und transparent gemacht, die in den vergangenen Jahren der Einsicht ei-
nes breiten Klientels verborgen waren. Mit der zunehmenden Transparenz werden
Entscheidungen nachvollziehbarer und damit auch diskutiert.

Diese Entwicklung hat Auswirkungen auf das Arbeitsklima. In jedem Falle gilt es,

-tatsachliche -oder vermeintliche Benachtelhgungen durch Benachteiligungen kom-
pensieren zu wollen. Oberste Regulative miissen Chancengerechtigkeit und Lei-
stungsprinzip bleiben. In diesem Rahmen ist der Konsens anzustreben. Die folgen-
den Fragen sind beispielhaft zu sehen.

1. Sind fiir die Gleichstellungsstelle die organisatorischen und personel-
len Voraussetzungen geschaffen worden, damit diese Stelle effektiv.
arbeiten kann? Ist diese Stelle in die Linie eingebaut? Wem untersteht
sie? .

2. Welche ElanuBmogIlchkelten auf die personelle Besetzung dieser-
Stelle haben die Ansprechpartner, fiir die diese Stelle eingerichtet wur- -
de? Wo liegen die Arbeitsschwerpurikte der Stelle? In die Verwaltung
hineinlenkend oder als Anlaufstelle fur Blirgerinnen und Blirger?: .
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3.  ‘Wie und durch welche Aufkldrung und Werbung kann erreicht werden, ' ‘
daB auch langfristig das Anliegen der Frauenférderung als Fuhrungs-
aufgabe erkannt und umgesetzt wird? . . )

4.  Was kann die Leitung der Verwaltung veranlassen, um ihre Fihrungs-
' kréfte fdr die Ideen der Frauenférderung zu gewinnen? Werden die .
Fihrungskréfte durch geeignete MaBnahmen (z.B. Seminare, Works-
hops u.a.m.) angehalten, die Ziele der Leltlln/en auch in ihren operati- :
ven Bereich hineinzutragen? ' . 4

5. Istdie Akzeptanz bei Aktionen, Entscheidungen und MaBnahmen der ; i
Frauenforderung auch bei den Mitarbeitern gegeben? Werde Angste

* oder Frustrationen aufgebaut? Gelingt es, Verstdndnis und Bereit-
schaft dber Anliegen und Ziel der einzelnen MaBnahmen bei allen Be- : |
schaft/gungsgruppen hemustellen9 ) : 1

6.  Sind die Ausw:rkungen von einzelnen MaBnahmen auf das Arbeitskli-

. ma, die im Zusammenhang mit der Frauenférderung stehen, ab- "
schétzbar? Werden die Konzepte im Miteinander der Geschlechter an- |
gegangen? Gelingt es, Diskriminierungen bei leistungsstarken Frauen
etwa als ,Quotenfrauen“ abzuwehren? ’ ) 1

7. Welche Instrumente und Verfahren lassen sich verbessern, damitdem -
Gebot der Chancengle/chhelt in Zukunft Rechnung getragen werden
kann?

1.1.8 Wertewandel !

Neue hochkomplexe Technologien und hochqualifizierte Dienstleistungen haben zu i
besonders qualifizierten Mitarbeiter/innen gefiihrt. Im gleichen Umfange sind-auch ‘
die Anspriiche der Birger an ihre Verwaltung gestiegen. Mehr und kritischer als je 4
zuvor hinterfragen sie die Grundlagen des Verwaltungshandelns.

Das insgesamt hohere Bildungsniveau der Bevélkerung erfordert nach innen wie ‘
-auch nach auBen erganzende Formen des miteinander Kommunizierens. Statt der ‘
“Techniken, die auf das Anweisen ausgerichtet sind, gilt es heute mehr denn je in der _
Sache zu iiberzeugen. Die sachliche Autoritit gewinnt gegeniiber der formelien Au- 1
toritét an Gewicht. . {

d

Die formalen Blldungsabschlusse kénnen daher heute nicht nur ausschlaggebend
fiir die Karrieregestaltung sein, sondern die vor Ort erkennbaren Qualifikationen

30



Gestaltungsebene Personaipolitik

und Leistungen miissen ein stirkeres Gewicht erhalten. Die Durchlassigkeit der
Laufbahnen ist daher noch stérker zu férdern.

Die gednderten Werte und Arbeitsnormen, die wegweisen von den puritanischen
Werten und hinweisen zu Werten der sozialen Kompetenz, erfordern eine konse-
quente Fortschreibung der Personalauswahisysteme (z.B. Fortschreibung der Be-
urteilungsmerkmale, Fortschreibung der Auswahlkriterien der Einstellungsverfah-
ren, der Assessment-Center-Verfahren etc.).

Die moderne Technologie, das hohe Qualifikationsniveau der Mitarbeiter und immer
komplexere Dienstleistungen erfordern von den Mitarbéitern einen héheren Reife-
grad und die Filhrungskrafte sind gefordert, mehr Raum fiir die eigenverantwortli-
che Steuerung und die Selbstbestimmung ihrer Untergebenen zu-schaffen. Neue
Werte (z.B. soziale Kompetenz) und geénderte Qualifikationen (z.B. kommunikative
Fertigkeiten) sind im heutigen Arbeitsfeld mehr denn je gefordert.

Dieser Wertewandel schlagt sich auch in den Eigenschaften und Fahigkeiten der
Manager nieder, die man von den Fiihrungskréften der Zukunft erwartet. Eine Un-
tersuchung im Auftrag der Zeitschrift Managementwissen nennt als Ergebnis einer
Umfrage bei Unternehmen folgende Eigenschaften:

Was zeichnet den Manager der Zukunft aus?
unternehmerisch denkend g 81,3
teambildend 78,7
kommunikativ 73,3
visionar 453
moderierend 40,0
internatinal ausgerichtet 36,0
mehrsprachig 20,4
dkologisch/sozial orientiert 25,3
unteger 253
charismatisch 17,3
multikulturel! 9,3
intuitiv entscheidend 4,0
technisch versiert 40
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Verwaltungskultur und Wertewandel stehen in einem engen Bezug zueinander. Aus
einem Wertewandel heraus kann es zu Generationskonflikten kommen. Diese Zu-
sammenhénge konkretisieren sich vor Ort im Fiihrungsfeld: Die Einstellung, wie auf
Leistungsverhalten eingewirkt werden kann, unterliegt einem Wertewande!. Dieser
Wandel 148t sich grob und sicherlich nicht umfassend mit den Begriffen ,autoritérer
Fihrungsstil* und ,kooperativer Fiihrungsstil“ charakterisieren. Auch der Wandel
von den harten Managementfaktoren hin zu den weichen weist auf diese Dynamik
hin. In diesem Kontext steht dann auch die soziale Kompetenz. Hierbei lassen sich
zwischen den Verwaltungen, aber auch innerhalb der Verwaltungen deutliche Un-
terschiede ausmachen. Sie mahnen zu einer differenzierenden Sicht. Die folgenden .

Fragen geben hierzu beispielhatt eine Orientierung:

1.

32

Liegen Leltbllder zur Fﬁhrung vor, damit die Fﬁhrunéskréfte ihre-Rolle
als Vorbild_und Mulitiplikatoren des.,,betrieblichen* Wertesystems auf
ein intendiertes Wertesystem ausrichten kénnen? -

Werden in den Anforderungsprofilen néchvollziehbare und beobacht- .
bare Werte und Normen ausgwiesen, auf deren Basis die Personal-

auswahl und die Personalentw:cklung aufgebaut wird (vgl. hierzu die
soz:ale Kompetenz)? ; '

" Werden diese Verhaltensregulative in der Aus--und Fortbildung trai-

niert? Kommt den Werten auch eine praktische Bedeutung zu oder be-
schrénken sie sich auf Akklamationen? Wird die Einhaltung geférdert?

Sind die Instrumente der Personalauswah/ (z.B. die Beurteilung) auf
diese Werte hin ausgerichtet?

Sind die Werte in praktischen Entscheidungen auch fiir die Mitarbéite- ‘

rinnen und Mitarbeiter nachvollziehbar? Kann man sich im Konfliktfall
auf diese Werte berufen? 00

Sind Frauen tiberwiegend in den unteren Funktionsbereichen der Ver-
waltung tétig? Welche organisatorischen und personalpolitischen
MaBnahmen kobnnen getroffen werden, um einseitige Spezialisierun-
gen in diesen Funktionen zu vermeiden?

Liegen hinreichend differenzierte Daten vor, um die Entwicklung der
Frauenférderung aussteuern zu kénnen?
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1.2 Aus Fehlern lernen

Personalpolitik ist auf Kontinuitét und Langfristigkeit ausgerichtet. lhre Glaubwiir-
digkeit steigt mit der Absicherung ihrer Analysen und Normen. Sie solite der Versu-
chung widerstehen, ihre Regularien aus den aktuellen Engpéssen heraus zu ent-
wickeln, und sie sollte auch einer weiteren Versuchung widerstehen: den auf Mo-
dernitét hin ausgerichteten Eitelkeiten zu folgen.

Insbesondere das Kriterium der Langfristigkeit wird héufig zu wenig bedacht Das
kann exemplarisch an drei Aktionsfeldern verdeutlicht werden:

— Argumente im Schnittfeld beschaftigungspolitischer Wechselbader
_.— die Entgelt- und Beférderungspolitik
— der Rekrutierungspolitik

1.2.1 Argumente im Schnittfeld beschéftigungspolitischér Wechselbéder

Drei Zielgruppen standen in den-letzten Jahren héufig im Schnittfeld einer kontro-
'versen, widerspriichlichen und mitunter vordergriindigen Argumentation: die Frau-
en, die ausldndischen Arbeitnehmer und die dlteren Mitarbeiter/ innen. :
Als es Ende der 60er Jahre darum ging, auf einem ausgepokerten und leergefegten
Arbeitsmarkt zuséatzliche Arbeitskapazitaten, die dringend gebraucht wurden, zu ge-
~ winnen, war man schnell bereit, die Hausfrauen aus ihren ~geschiitzten* Umfeld
hervorzulocken und der ,Nur-Hausfrau® dié soziale Wertschétzung vorzuenthalten.
Mit Hausfrauenarbeit war in diesen Jahren wenig Staat zu machen. Dieser Druck
zeigte seine Wirkung: Weit mehr, als dies vielleicht aus sich allein heraus getan hét-
ten, unterlagen diesen driickenden Verlockungen und verlieBen voller Opt|m|smus
die Arbeit hinter dem Herd und wechselten in das Beschéftigungssystem. Als dann
Ende der 70er Jahre die Jugendarbeitslosigkeit immer driickender wurde, da setzte
" eine anders gepolte Form der Diskriminierung ein: In diesen Jahren war die Rede
" von den ,Doppelverdienem®. Der Druck auf die berufstatige Frau wuchs.

Bei den auslandischen Arbeitskréften verlief manches vergleichbar. Anfang der
sechziger Jahre warb und umwarb man sie, gegen Ende der siebziger Jahre legte
man Programme auf, um sie in ihre Heimat zuriickzufiihren. Manch freiwilliger,
gruppendynamischer Zwang schaﬁte was Einsicht nicht bewegen konnte.

Auch die &lteren Arbeitnehmerinnen standen in diesen Jahren unter Druck Es lst
"doch besser, so schien es in den Zeiten der JugendarbeltsIOS|gke|t die Alteren
. nach Hause zu schicken, um den Jiingeren eine Perspektive zu erdffnen. Was lber

die Kdpfe der ,Alten” an Argumenten hinwegbewegt wurde, entsetzte viele: Hatten

sie nicht den Karren aus den Nachkriegswirren wieder flott gemacht?

| _ ‘3‘3 i



Gestaltungsebene Personalpolitik

Wer in diesen Jahren die Diskussion aufmerksam verfolgte, muBte aus der Sicht ei-
ner in sich schiiissigen Personalpolitik manchen Schock hinnehmen: Erst setzte
man auf die Lockungen und Verlockungen eines friihen Ruhestandes, doch als sich
diese Vorteile als zu theoretisch und zu wenig wirkungsvoll erwiesen, wurde man in
den Argumenten eine Idee deutlicher: Es wurde an die Solidaritét appelliert und wo
das nicht half, half man mit deutllcheren Hinweisen nach: Alter geriet in dle Ver-
schlelfizone

Heute hat sich das argumentative Bild wieder gewandelt: War man in diesen Jahren
(Ende der siebziger) froh um jeden, der von dem vorgezogenen Altersruhestand
Gebrauch machte, so klagt man heute {iber jeden, der aus gesundheitlichen Griin-
den frilher aus dem Dienst scheidet und sieht darin einen ,Skandal” (z B. Blldungs-
bereich: Lehrer). .

Personalpolitik muB sich diesem opportunistischen Treiben mit Worten und Argu-
menten entgegenstellen. Sie muB auch auf Jahre hin glaubwiirdig bleiben.

1.2.2 Die Entgelt- und Beférderungspolitik

Die Entgeltpolitik und Befdrderungssituation der 6ffentlichen Verwaltung ist in den
letzten Jahrzehnten durch widerspriichliche Wechselbéder gekennzeichnet. Auf
‘dem Hintergrund eines angespannten Arbeitsmarktes konkurrierien Wirtschaft und
Verwaltung in den sechziger Jahren auf einem leergefegten Arbeitsmarkt. Bei hun-
dert ausgeschriebenen Stellen konnte man froh sein, wenn sich mehr als zehn Be-
werberfinnen fanden. Es ging in dieser Zeit letztlich nur um die beiden Alternativen:
Der Bewerber kann eingestellt werden — der Bewerber ist vollig ungeeignet. Eine
Bestenauswahl war selbst in bescheidenen Ansétzen nicht moglich. Das fiihrte, wie
in-diesen Jahren Uberspitzt formuliert wurde, zu den Zwanzig-Prozent-Typen: Mit-
unter muBten finf Mitarbeiter, die mit einer abgesenkten Leistungsfahigkeit von: je
20 % begnadet waren, eingestellt werden, um den fiir einen fiktiven Arbeitnehmer
vorgesehenen Arbeitsplatz funktionsfahig zu halten.

Als so gut wie nichts mehr in der Rekrutierung ging, kam es zu versteckten Gehalits-
aufbesserungen: Man verbesserte die Von-Hundertsétze des Stellenkegels (BBes-
Ges. § 26; Stellenobergrenzen) und schaffte so eine verschwiegene Gehaltsanpas-
.sung. Die Folgen waren fatal: Die Leistungsrelationen wurden auf den Kopf gestellt.
Beurteilungen wurden zur Makulatur, die Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter inflationierten.

Als dann in siebziger und Anfang der achtziger Jahre das Bewerberaufkommen sich
fiirdie Bewerberinnen und Bewerber dramatisch entwickelte, verschlechterte man
1975 zunéchst die Eingangs- und ersten Beférderungsémter im Verhéltnis 35:65
Prozent und schaffte auf diese Weise unvorbereitet und ohne Vorwarnung einen
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Beforderungsstau. Fast zeitgleich schaffte man bei der Gruppe der Angesteliten
den Bewihrungsaufstieg. Weil man es sich vom Bewerberaufkornmen leisten konn-
te, senke man dann Anfang der achtziger Jahre auch noch die Eingangsbeziige -
wieder ohne Vorwarnung- ab. Wem dies nicht paBte, verwies man auf die vielen ab-
gewiesenen Bewerber.

1.2.3 Rekrutierungspolitik

Personalpolitik steht haufig kontrér zu den Zwéngen einer Sparpolitik. Entschei-
dend ist vielfach nicht, daB gespart werden muf, sondern die Art und Weise, wie in
der offentlichen Verwaltung gespart wird. Hier kdnnte im Spannungsfeld zwischen
Legislative und Exekutive durchaus mehr Kultur entwickelt werden.

Gerade bezogen auf die restriktive Spar- und Rekrutierungspolitik, die sich seit Mit-
te der 70er Jahre abzeichnete und bis weit in die 80er Jahre reichte, ist Gefahr in
Verzug, daB sich der Spareffekt der zuriickliegenden Jahre zu einer kostenintensi-
ven Hypothek der 90er herausstellen wird: Obgleich ein erkennbarer Bedarf etwa
im Beamtenbereich vorhanden war, fuhr man die Rekrutierungsquoten der Gemein-
den deutlich unter den tatsdchlichen Bedarf. Heute glaubt man, diese Fehlorientie-
rung durch héhere Einstellungsquoten korrigieren zu kénnen. Es lohnt sich auch an
diesem Beispiel einmal die komplexen Auswirkungen etwas genauer zu vergegen-
wartigen:

Problemsektor I:. Die arbeitsmarkpolitischen Fehlsteuerungen

a. Jugendarbeitslosigkeit: Ende der 70er Jahre waren groBe Anstrengungen erfor-
derlich, um der Jugendarbeitslosigkeit Herr zu werden. Wéhrend im Bereich der
Ausbildungsberufe viele vorbildliche Initiativen innerhalb der Gemeinden zu-
stande kamen, {ibersah man die Bedeutung und Notwendigkeit einer angemes-
senen Rekrutierungsquote fiir den Beamtennachwuchs. Hier wurde, um Mittel
fiir andere Programme freizusetzen, am tatséchlichen Personalbedart vorbei
gespart.

b. Engpasse auf dem Arbeitsmarkt: In den 90er Jahren ist der Arbeitsmarkt bezo-
gen auf bestimmte Jahrgénge angespannt. Eine Bestenauswahl fur den Beam-
tennachwuchs wird deutlich erschwert: Statt mit Hilfe eines ,Einstellungskorri-
dors* Vorsorge fiir die 90er Jahre zu schaffen, nutzte man diese Chancen nicht.
Verwaltungen, die in diesen Jahren umsichtiger geplant und gewirtschaftet ha-
ben, miissen erkennen, daB sich ihre Aufwendungen durch Abwerbungen ande-
rer Gemeinden nicht auszahlen.

c. Antizyklische Rekrutierungspolitik: Statt die Rekrutierungsquote Gber den aktu-
elien Bedarf hinausgehend auszurichten, um so einen Beitrag zur Entlastung
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des Jugend-Arbeitsmarktes zu Ielsten und Vorsorge fur die angespannte Lage
der. 90e1r)zu treffen, gelang es nicht, diese personalwwtschaftllchen Chancen zu
“nutzen. . :

Problemsektor II: Die arbeitsklimatischen FehlSteuerungen

a.

Stérung des Regenerationszyklusses: Die unter der durchschnittiichen Rekru-
tierungsquote liegenden Einstellungen der letzten Jahre haben'in vielen gréBe-
ren Gemeinden zu einer Einkerbung der Altersschichtung gefiihrt. Damit sind ei-
ne Reihe von Problemen bereits heute vorprogrammiert (Innovatlonsstau Ver-
wendungsstau, Beférderungsstau, etc.).“ :

Zunehmende ArbeitSintensivierung: Die unter dem Bedarf liegende Rekrutie-
rungsquote fiihrt zu einer nicht gewoliten Arbeitsintensivierung von Fachkréften,
die-heute auch weniger qualifizierte Aushilfskréfte neben ihrer ohnehin schon
hohen Belastung anleiten miissen.

Mangeinde Konkurrenzfahlgkelt ln V|elen Aufgabenberelchen der kommunalen

" Verwaltung fehlt es nicht mehr an bewilligten Haushaltsmitteln, wohl aber an ge-

eignetem Personal. Dieser Trend zeigt sich besonders in Aufgabenbereichen, in

denen technische Qualifikationen erforderlich sind. Insbesondere in diesen Auf- .

gabenbereichen ist die 6ffentliche Verwaltung auf dem Arbeitsmarkt nicht mehr
konkurrenzfihig.

Zunehmende Fluktuationsbereitschaft: Die zumn Teil extremen Arbeitsbelastun-
gen fiihren in einigen Aufgabenbereichen der kommunalen Verwaltung (z.B. So-
zialhilfe, Auslanderbereich, Wohngeldbereich) zu einer erhdhten Fluktuation
und verschérfen so die Arbeitsintensivierung. Viele Mitarbeiterinnen und-Mitar-
beiter in diesen Aufgabenbereichen werden nur unzureichend auf die dort anfal-
lenden Stressoren vorbereitet. Sie flihlen sich haufig mit ihren Problemen alleln-
gelassen

Ineffiziente Auslastung von Servicebereichen: Die Ausbilduhgsképazitéten in-
nerhalb (on the job: Praktikumsphasen) und auBerhalb der Verwaltung (off the

. job: theoretische Ausbildungsphasen) werden durch eine disharmonische Aus-

. Lehrkréfte freigesetzt werden, die bei einem erhéhten Bedarf dann meist —auch -

lastung nicht optimal genutzt und fithren zwangsléufig zu einer Verschlechte-
rung der Ausbildung. Denn in Zeiten einer Unterlast miissen beispielsweise

. aus Verdrgerung — nicht mehr zur Verfiigung stehen. Neue Kréfte aber brauchen

1)
2
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Praxis.

Vgl. hierzu Meixner, Die ausgeklafnmerte Gener;;ition, aa0, S. 255 ff.
Vgl. Meixner, Pgrsonalstruldurplanung, Teil 1, aa0, S. 51 ff.
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1.3 Der Mensch im Mittelpunkt der Personalpolitik der 90er Jahre

Mehr denn je kommt es heute auf die Kreativitat, Innovationsbereitschaft , Biirger-
freundlichkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an.
Sie sind das eigentliche Kapital einer Verwaltung - ein Kapital, das umsichtiger Pfle-
ge bedarf. Dies ist nicht zum Nulltarif zu haben. Dieses Problem I6st man aber auch
nicht nur mit Geld. Wer sich mit dem Fremdbild des 6ffentlichen Dienstes befaBt,
weiB, daf mehr gefordert ist. Auch Politiker sind aufgerufen, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des &ffentlichen Dienstes vor ungerechtfertigten Angriffen zu schiit-
zen. Das bedeutet auch, daB die Presse- und Offentlichkeitsarbeit in den Kommu-
nen weit mehr auf ein ausgewogenes Bild der Verwaltung und ihrer Beschéftigten
hinarbeiten sollte. Eine erfolgreiche ,Public Relation“ Arbeit schafft zudem die Vor-
aussetzungen, daB sich die Mitarbeiterfinnen mit ,ihrer* Verwaltung identifizieren
konnen.

Auf die Identifikation und Qualifikation ihres Personals kann kein erfolgreiches Un-
ternehmen, kann keine leistungsstarke Verwaltung verzichten. Diese Erkenntnis
setzt sich heute deutlicher durch. Es zeichnen sich gerade in diesem hochsensiblen
Bereich Einsteliungsanderungen im politischen und administrativen Raum ab. Fiir
diesen Trend steht beispielhaft das folgende Zitat, das auch fiir die Verwaltung glei-
chermaBen Giiltigkeit besitzt: ,, Nicht Maschinen, sondern Menschen entscheiden
heute (iber den Erfolg der Unternehmen, qualifizierte Mitarbeiter sind fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens wichtiger als neueste Technologien oder
teuerste Maschinen... Vom Engagement der Mitarbeiter, von ihrer Kreativitét und
Flexibilitdt héngt es ab, wie effizient und nutzbringend neue Techniken eingesetzt
werden kdnnen. Dies ist nur mit hochmotivierten und hochqualifizierten Mitarbeitern
zu erreichen, die bereit und fahig sind, Unternehmensziele zu ihren eigenen zu ma-
chen und Verantwortung zu iibernehmen.“"

Dieses Engagement entwickelt sich nur auf dem Feld des gegenseitigen Ver-
trauens.

2 Personalpoltik als integrierter Teil der Verwaltungspolitik

Personalpolitik darf sich nicht lediglich auf formale Sektoren oder abstrakte Ent-

scheidungsebenen beschranken, sondern sie solite in jeder die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter betreffenden konkreten Entscheidung erkennbar sein.

1) Zedler, R., Férderung sozialer Kompetenz, in: Informationen zur beruflichen Bildung 21,
1990, S. 1.
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2.1 Fragestellungen der Personalpolitik

Personalpolitik entwickelt Normen und Grundsétze und legt dabei fest,
— welche Teilziele im Gestaltungsfeld Personal angestrebt werden sollen,

— wie und auf welche Weise die Beziehungen zwischen Verwaltungsfiihrung
und Mitarbeiter zu regelin sind (Verhaltensnormen),

— welche Arbeitsbedingungen und Handlungsarten (Strategien, Vorgehens-
weisen, Methoden) einzuhalten sind,

— auf welche Weise sachliche und personelle Konflikte ausgetragen wer-
den.

Diese Fragen weisen den Weg. Es gilt, auf die Spezifika einer Verwaltung und de-
ren intendierter Verwaltungs- und Personalpolitik zugeschnittene Antworten zu fin-
den. Beispielhaft kann diese Schrittabfolge - und zwar von Unternehmensgrundsit-
zen hin zu den Vorgaben an eine Personalpolitik- an der IBM Deutschland verdeut-
licht werden. Die Unternehmensgrundsétze, die hier in modifizierter Form auf die
Verwaltungsspezifika zugeschnitten und modifiziert wurden, lauten:"

— Achtung vor dem einzelnen
— Dienst am Blrger
— Spitzenleistungen — unser Leitmotiv

— Effektive Fahrung, die den sozialen und 6konomischen Aufgabensteliun-
gen gerecht wird :

— Verpflichtung gegentiber der Legislative und den Biirgern
— RechtméBiges Verhalten
— Gemeinwohlorientierung

Personalpolitik ist aktives Handeln. Tréger und Muitiplikatoren der Personalpolitik
aber sind die Fihrungskréfte einer Verwaltung.

Auf dem Hintergrund der Unternehmensgrundsiitze hat die IBM-Deutschland vier
personalpolitische Grundsétze entwickelt. Sie konkretisieren die Unternehmens-
grundsétze;

1) Pommer, H.J., Konzepte und Programme der Personalentwickiung im Untemehmen IBM,
in: Berndt, G. (Hrsg)Personalentwucklung, Koln 1986, S. 190.
2) Ebenda, S. 192,
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Grundprinzipien
der
Personalpolitik1 )

1. Der Respekt vor den einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der
Verwaltung milssen erhalten und geférdert werden. Dies gift analog und
insbesondere im Spannungsverhdltnis von Legislative und Exekutive,
von Ratsmitgliedern und Verwaltungsbeschéittigten.

2. Die Beziehungen zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Fih-
rungskraft mtissen auf Gegenseitigkeit beruhen.

3. Die Fihrungskréfte missen loyal im Rahmen der gesetzlichen Vorga-
ben, der Ratsbeschlilsse und der bestehenden Satzungen ziel- und er-
gebnisorientiert fGhren. '

4. Die Zusammenarbeit mit den gesetzlichen Vertretungen der Mitarbeite-

L rinnen und Mitarbeiter soll vertrauensvoll erfolgen.
J

Auf diese Grundsitze kdnnen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Fiih-
rungskrifte, der Personalrat bis hin zur Gleichstellungsbeauftragten berufen.

Es mag sein, daB es in vielen Verwaltungen und Verwaltungsbereichen solcher Vor-
gaben nicht mehr bedarf, weil zum festen Bestandteil und Fundus geworden ist,
was hier gefordert wurde. Wer indes in der Fortbildung -und hier insbesondere im
Verhaltenstraining- tatig ist, sieht und hort, daB gerade bei der Umsetzung im tégli-
chen Miteinander es hier noch sehr viel zu tun gibt. Diese Grundsétze sind somit ein
Instrument, mit dem man lemen muB, zielorientiert umzugehen. Dieser Grundsatz
1Bt sich nicht auf eine Papierform reduzieren. Er muB gelebt, erlebt und vor allem
geschult werden: Fiihrungskréfte sollten im Training ihr Verhalten auf diese Vorga-
ben im Rollenspiel iiberpriifen und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind gefor-
dert, in angemessener Weise ihren Vorgesetzten das erforderliche Feedback zu ge-
ben.

Eine besondere Herausforderung stellt sich in diesem Kontext im Zusammenspiel
von Exekutive und Legislative. Die Verzahnungen dieser beiden Bereiche sind heu-
te so engmaschig, daB eine Personalpolitik ohne verpflichtende Einbeziehung der
Legislative kaum denkbar ist. Wahrend man den Fiihrungsnachwuchs durch Aus-

1) Die Grundsétze wurden auf die Verwaltung hin modifiziert.
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wahl und Qualifizierung auf die Grundsétze der Personalpolitik hin entwickeln kann,
besteht diese Méglichkeit der Inpflichtnahme bei Ratsmitgliedern, Landtags- oder

Bundestagsabgeordneten nicht. Statt dessen muB hier von einer stéindigen Fluk- -

tuation ausgegangen werden. Hinzu kommt, daB gerade Mandatstrager in ihrem
Entscheidungsverhalten von der veroffentlichten Meinung beeinfluBt werden. Hier
wirkt sich dann das Image des ,Beamten® aus. Das erschwert eine in sich schliissi-
ge Personalpolitik, die auf Dauer von den Betroffenen ernst genommen werden
kann. Ohne eine liberzeugende Personalpolitik aber ist ein leistungsfahiger &ffentli-
cher Dienst nicht vorstellbar. Man mu daher Wege finden, um eine stérkere Bin-
dung der. Mandatstrager und -trdgerinnen an die personalpolitischen Vorgaben zu
erreichen!

2.2 Funktionen der Personalpoltik ‘

Personalpolitik verantwortet, legitimiert und liefert die konzeptionelle Basis fiir die
Durchsetzung von Entscheidungen. Personalpolitik leitet ihre Ziele aus akzeptierten
gesellschaftspolitischen und verwaltungsspezifischen Werten ab. Sie 138t auf die-
se Weise das verwaltungspolitische Entscheidungsverhalten nachvollziehbar und
kalkulierbar werden.

Dabei kommen der Personalpolitik eine Reihe von systemstabilisierenden Funktio-
nen zu wie ’

Funktionen der Personalpolitik

Ausgleichs- Stabilisierende Zukunfts-
funktion z.B. Funktion z.B. orientierung
— zwischen Staats- - |- Personalpolitik — Personalpolitik
aufgaben, Verwal- erzeugt Ver- ermoglicht es,
tung, Mitarbeiter trauen zielorientiert zu
“agieren
~ zwischen den — der Mitarbeiter — Personalpolitik
Statusgruppen weif3, woran er ist wirkt gestaltend
’ auf die Zukunft
ein
— zwischen den — Entscheidungen — Personalpolitik
Laufbahnen und sind nachvoll- setzt Leitbilder
Laufbahngruppen ziehbar
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Es ist aber fraglich, ob sich im 6ffentlichen Dienst eine weitsichtige Personalpolitik
hat entwickeln kénnen, die den hier aufgezeigten und gestellten Anforderungen ent-
spricht. Ein Hinweis auf die Bundeslaufbahnverordnung, die Landeslaufbahnver-
ordnung, das Bundesbeamtengesetz, die Tarifvertrage von Bund, Ldndemn und Ge-
meinden und andere gesetzliche und tarifliche Regelungen mag nicht iiberzeugen.
Auch das Argument, Art. 33 Abs. 2 GG habe nach dem Willen des Verfassungsge-
bers das Grundprinzip aller Personalpolitik zu sein, ist zwar richtig, der Art. 33 Abs.
2 GG reicht aber indessen zur inhaltlichen Festlegung ,der Personalpolitik ebenso-
wenig aus wie der weitere pauschale Verweis auf das ,Wettbewerbs- oder Lei-
stungsprinzip®.

3 Personalpolitische Vorgaben

Personalpolitische Vorgaben kdnnen in unterschiedlicher Weise formuiiert sein:

— als Vorgaben, die sich aus Gesetzen, der Laufbahnverordnung und Richtlinien
ableiten lassen (vgl. hierzu die Grundsédtze des Berufsbeamtentums sowie als
Beispiel fiir die operative Ebene die BMI-Richtlinie zur Mitarbeiterfihrung).

— als allgemeine Ordnungen wie beispielsweise
—> Geschéftsordnung
—> Arbeitsordnung
—> Arbeitszeitregelungen

— als Arbeitsanweisungen und Verhaltensregulative wie z.B.
—> Leitsdtze fir die Mitarbeiterfihrung
—> Leitsdtze fir die Personalauswah/
—> Leitsétze fiir die Einfihrung neuer Mitarbeiter
—> Leitsétze fir die Freistellung von Personal
—> Leitsétze fir die Entwicklung und Férderung von Fihrungskréften
—> Leitlinie der Frauenférderung
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3.1 Bewertungskriterien und Prinzipien einer Personalpolitik

Als allgemeinverbindliche Prinzipien (auch Grundsétze genannt) werden genannt:

~
( Grundsétze der Personalpolitik

— Prinzip der Wirtschatftlichkeit
— Prinzip der RechtméBigkeit

— Prinzip der Chancengleichheit
-~ Prinzip der Eignung

— Prinzip der Leistung

— Prinzip der Transparenz

— Prinzip der Konsistenz

— Prinzip der Selbstverwirklichung

— Prinzip der menschgerechten Arbeitsgestaltung (vgl. Fiirsorgeprinzip)

— Prinzip der Objektivitat 1
— Prinzip der Partizipation 1

— Prinzip der Mindigkeit/fEmanzipation
- J

1. Sie sind eine MeBlatte fiir den Einsatz eines personalpolitischen Instrumenta-

L
1
Diese allgemeinen Prinzipien erfiillen mehrere Aufgaben: 1
riums, "

2. sie lenken und beeinflussen Konzeption und Entwicklung der personalwirt-
schaftlichen Instrumente,

3. sie sind ein Verhaltensregulativim Umgang der Instanzen zueinander,

4. sie beeinflussen das Arbeits- und Fithrungsverhalten.

nen zu beachten:
— die Richtzielebene
— die Grobzielebene

L
Bei der Operationalisierung der Prinzipien sind verschiedene Konkretisierungsebe-
— die Feinzielebene
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3.2 Das Prinzip der Chancengleichheit

Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin soll entsprechend ihrer Eignung, Beféhi-

. gung und fachlichen Leistung gleiche Chancen auf berufliches Fortkommen haben.
Dieser Grundsatz ist im Beamtengesetz verankert: Er ist rechtméBig. Es werden al-
lerdings Vorbehalte angemeldet, ob sich dieser als selbstversténdlich empfundene
Grundsatz auch tatséchlich in den letzten Jahrzehnten hat durchsetzen kénnen.

Fehlentwicklungen werden heute am Beispiel der Frauenférdérung' aufgezeigt.
-Folgt man dieser Argumentation, dann ist es in den letzten Jahrzehnten nicht gelun-
gen, Chancengerechtlgkelt zu wahren.

Das PnnZIp der Chanoengerechtlgkelt geht indes weit iiber die Frauenforderung
hinaus. Insbesondere die politische EinfluBnahme auf Personal- und Beférderungs-
entscheidungen lassen dem Prinzip der Chancengerechtigkeit in der offentllchen
Verwaltung einen besonders aktuellen Akzent zukommen.

Personalpolitische Handiungsfelder, die sich aus diesem Prinzip ableiten lassen,
sind zum Beispiel

‘Richtzielebene:
_Chancengleichheit
Grobzielebene - Grobzielebene. Grobzielebene
1. Stellenaus- 2. Chancengerechte 3. Jede Mitarbei-
schreibung/ - _Durchlassigkeit terin und jeder
Ausschrei- " der Laufbahnen |- Mitarbeiter muB
bungspflicht fiir . und Laufbahn- Gelegenheit ha-
alle nachzube- - . gruppen . ben, die fiir ihn
setzenden Stel- - angemessenen
~ len zur Wahrung ' ‘ | Qualifikationen -
© der Chancen- im Rahmen der
gerechtigkeit Qualifizierung
am Arbeitsplatz
und im Rahmen
der Fortbildung
zu erlangen -
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Feinziele zu
1. Sfellénausschreibung
11.  Der Ausschreibungstext muB allen gleichermaBen zugéinglich sein.
12. Der Ausschreibungstext muB so konkret wie mdglich und so offen wie
. . notig formuliert sein. .
'13. Die Bewerbungsfrist muB angemessen angesetzt werden
14. Jeder Bewerber bzw. ]ede Bewerberin mus iiber den Gang des Verfahrens
hinreichend informiert werden.
15. Die Auswabhlkriterien miissen transparent und arbeltsplatzbezogen ausge-
‘wiesen sein.
16. Die Phasen der Auswahl miissen flr jeden Bewerberlln nacchvollmehbar
sein.
Opérationalisierung
111. Als Trager der Ausschrelbung sind der Aushang, Hausmitteilungen etc
vorzusehen.
112. Bei interner und externer Ausschreibung sind neben den internen Medien
die einschlégigen Fachzeitschriften einzubeziehen.
121. Der Ausschreibetext muB frei von geschlechtsspezifischen Diskriminie-
rungen sein. .
122. Es sind konkrete und operationalisierbare Anforderungsmerkmale zu
entwickeln.
123. Die Auswahlverfahren sind auf die Besonderheiten‘der ausgeschriebenen
Stelle zuzuschneiden. .
124. Das Auswahlteam muB im besonderen MaBe aut die Techniken des
| Bewerbergespréchs hin durch SchulungsmaBnahmen qualifiziert sein.
131. etc. B |

3.3 Das Prinzip der Partizipation

Partizipation bedeutet, aktiv, engagiert und gestaltend auf die Entwicklungen der
Verwaltung EinfluB zu nehmen. Auf den engeren Bereich der Verwaltung bezogen
geht es dabei um Entwicklungen wie sie mit den Begriffen des Qualitétszirkels und
der Organisationsentwicklung beschrieben werden.
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Qualitatszirkel setzen an der unteren Ebene einer Hierarchie an. Die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die im operativen Geschehen tétig sind, setzten sich meist wo-
chentlich zusammen, ,,um Qualititsprobleme zu erdrtern, deren Ursachen nachzu-
gehen, Lésungen zu empfehlen und Verbesserungen zu veranlassen.“" Mit diesem
Konzept wird Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterer Ebenen die Méglichkeit ge-
boten, Kreativitét und Innovationen zu entwickeln. Diese Form der Partizipation
wirkt sich auf die Einstellung zur Arbeit und Leistung aus und fiihrt zu einer Verbes-
serung der Effizienz. Die Auswirkungen dieses Konzeptes erfassen die gesamte
Organisation: Denn nicht nur die im Qualitétszirkel erfaBten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter lernen hinzu, ,, sondern vor allem das Leitungspersonal muB3 liebgewor-
dene Philosophien und Filhrungsstile aufgeben, wenn das Qualitétszirkelkonzept
Erfolg haben soll.“?

Das Konzept der Qualitétszirkel bedeutet eine Abwendung von dem Taylorismus,
bedeutet Abschiednehmen von den Vordenkern.

Als Ziel des Qualititszirkels, der in Japan fiir den gewerblichen Bereich entwickelt
wurde®, lassen sich drei Bezugsebenen nennen:

Ziele der Qualitatszirkel

Auswirkungen auf Auswirkungen auf Auswirkungen auf
die Motivation die ,Produktivitat* die Qualitat

Im einzelnen werden hierzu folgende Veranderungen genannt:
— Reduzierung der Unplinktlichkeit
— Sinken des Absentismus
— Entwicklung der eigenen Féhigkeiten
— Steigerung des SelbstbewuBtseins
— Nutzung der Kreativitdt und des geistigen Potentials
— Verbesserung der menschlichen Beziehungen

1) Kramer, W., Winter, H., Die Entwicklung von Qualitétszirkeln — Entstehung, Formen, Er-
fahrungen, Kéln 1984, S. 16.

2) Ebenda, S. 28.

3) Eine auf die Verwaltung zugeschnittene analoge Anwendung ist denkbar und sicherlich
auch ergiebig.

4) Kramer,W., Winter, H.,aa0, §,17.
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-- Forderung von freiwilliger und aktiver Mitarbeit

— besseres und schnelleres Erkennen von innerbetrieblichen Stérungen

- bessere Handhabung bestehender Arbeitsanweisungen

— Verringerung des Ausschusses

— Verringerung von Reklamationen

— erhbéhte Kundenzufriedenheit

— Erhéhung der Wettbewerbschancen

Als Methoden und Anwendungsbereiche der Qualitatszirkel haben sich folgende
Ablaufstrukturen als wirkungsvoll herausgestellt:”

|
{
|
— bessere Koordination mit anderen Abteilungen i
4
[
|
|
;
l
i

‘ |

Methoden und Anwendungsbereiche

1
der Qualitatszirkel 1
[
[

Methode Anwendungsbereich
Ursache/Wirkungs- Erfassung aller EinfluBgréBen, die zu einem
diagramme bestimmten Problem fithren

Detail-Analyse einzelner EinfluBfaktoren

Zusammenfassung von EinfluBfaktoren nach
ProzeBgesichtspunkten

Pareto-Analyse

Trennung der wenigen wesentlichen von den
vielen unwesentlichen Problemen oder Pro-
blemursachen

Kontroll- und
Datensammelkarten

Histogramme und
Fehlerhaufigkeits-
diagramme

l
|
Erfassung und Uberwachung von Daten J
Identifikation und Analyse von Problembereichen 1

Uberwachung von Problemiésungen

Brainstorming

Kreativititstechnik zum schnellen Auffinden
méglichst vieler Problemursachen und -lésungen

Prasentationstechniken

Form aber hohem Informationswert

1) Kamer, W., Winter, H., aa0, S.
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Vergleichbare Ziele lassen sich auch mit den Konzepten der Organisationsentwick-

lung realisieren. Wihrend man im Rahmen von Organisationsuntersuchungen den

~abteilungsexternen* Sachverstand (z.B. Unteméhmensberatung oder Quer-

schnittsémter) mehr oder weniger geschickt den Betroffenen aufoktroierte, 145t man

bei der Organisationsentwicklung, die sich als eine permanente Aufgabe versteht,
. Problembereich von den Betroffenen’ selbst analysieren und i6sen.

3.4 Das Prm2|p der menschengerechten Gestaltung der Arbelt und -der
Arbeltsablaufe

Dieses Prinzip lst im Rahmen der Human|s1erungsd|skuss10n im Arbeltsleben breit
diskutiert worden. .

‘Als allgememverblndllche Krlterlen haben Slch die folgenden vier Aspekte heraus-
" gebildet, die es-gilt, auf den Verwaltungsberelch zu libertragen.

3.4.1 Gestaltung der Arbeit
Die Ergonomie betaBt sich mit der Gestaltung der Arbeit. Als BezugsgréBe und

Orientierung auf dem Weg zu humanen Arbeltsbedlngungen gelten die folgenden
‘vier Kriterien:

Bewertungskriterien
humaner Arbeitsbedingungen

Ausfiihrbarkeit .. - ‘Ertraglichkeit Zumutbarkeit Zufriedenheit
. Die dibertragene |. » . .
. ; Die Arbeit und
’ 23 u:be:rr:gg ne f::g;z: d:: .| Die Arbeit muf3 das Arbeitsumfeld
aus?ﬁhrbar sein keiger o nach den |muBso
Sie darf den gesundheitichen geselischaftliche organgs:en sein,
N . - n Werten und das eine
Mitarbeiter nicht oder Normen angemessene
unter- bzw. psychisc hen zumutbar sein. Befriedigung
iiberfordern. Beeintrachtigung méalich ist.. -
fiihren. . 9 "
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3.4.2 Gestaltung der Arbeitsabliufe L - 1

Die Gestaltung. dér Arbeitsabliufe wird im personalintensiveri Dienstleistungsbe-
reich ,6ffentliche Verwaltung“ vornehmlich durch das Miteinanderumgehen . zwi-
schen und innerhalb der Hierarchiestufen bestimmt. Geht es bei der Gestaltung der
Arbeit um eine Anpassung der Arbeit an den Menschen bzw. um eine Anpassung .
des Menschen an die Arbeit mit einer deutlichen Akzentuierung auf den Sachmittel- |
bereich, so stehen im Gestaltungsbereich ,Arbeitsabliufe® Verhaltensweisen im
Vordergrund. Belastungen, Beanspruchungen und Schadigungen werden hier we-

niger durch Werkshallen, den Takt des FlieBbandes oder Maschinenliarm verur-

sacht, sondern durch Verhaltensweisen von Menschen wie MiBachtung des ande-

ren, bewuf3t oder unbewuBt herbelgefuhrter Zeitdruck und &hnlich vermeldbarer So- |
Zialer Stressoren

Um h|er humanere Arbeltsbedlngungen Zu schaffen verpflichtet die IBM ihre Mltar-‘
beiterinnen und Mitarbeiter zu einem menschlichen Mltelnander1)

Achtung vor dem einzelnen

Wir bekennen uns zur Achtung vor den Rechten und der Wiirde jedes elnzelnen o
Mitarbeiters. Darum will das Unternehmen ’

— seinen Mitarbeitern helfen ihre Anlagen zu entwicklen und ihre Fahlgkelten
optimal einzusetzen; .

- nach Leistung-bezahlen hhd'fﬁrdem;

— fiir eine Arbeitsbeziehung zwischen den Fiihrungskraften und ihren Mitarbeitern |
eintreten, die auf Gegenseitigkeit aufgebaut ist und damit '

~ sicherstellen, daB jeder in fairer Weise gehort wird und Memungsverschleden~
- heiten gerecht geldst werden.

1

- Der.vierte Unternehmensgrundsatz ergénzt dlesen Ansatz unter dem Aspekt des :
Managements: :

1) Pommer,H.J.,aa0,S. 190.
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Effektive Fiihrung

Unser Erfolg héngt von einem intelligenten, untemehmerisch denkenden
Management ab, das die Notwendigkeit erkennt, jeden Mitarbeiter als
begeisterten Partner des Untemehmens zu gewinnen. Dies erfordert, daf
unsere Flihrungskréfte

— ein Fiihrungsverhalten zeigen, das jeden Mitarbeiter motiviert, seine Aufgaben
in hervorragender Weise zu effiillen;

— zu ihren Mitarbeitern engen Kontakt halten;

— den Mut haben, Entscheidungen und Richtlinien — wenn nétig — in Frage zu
stellen;

— den Uberblick tiber die Erfordernisse des Unternehmens ebenso wie die des
Bereichs und der eigenen Abteilung besitzen;

— zukunftsorientiert planen und neuen Ideen zuganglich sind.

3.5 Prinzip der Transparenz

Partizipation, Information und Transparenz sind Begriffe, die auf das Engste mitein-
ander in einem Kontext stehen. Transparenz setzt auch Informationen voraus.

Daher stellt sich in jeder Verwaltung die Frage nach einer ausgewogenen Relation
zwischen dem Informationsbedarf (= Uber welche Informationen solite man wann
zur Ausiibung einer Aufgabe verfligen) und dem informationsbediirfnis (= Welche
zusétzlichen Informationen (Hintergrundwissen) sollte man den Betroffenen zukom-
men lassen).

Hierbei gibt es eine Vielfalt von Betrachtungsebenen: Die Frage der Transparenz
stellt sich zum Beispiel

— bei Beférderungsentscheidungen: In welchem Umfang sollte der/die Bewerber/in
eines Auswahlverfahrens iiber die Detailergebnisse, die zu der Entscheidung ge-
fiihrt haben, informiert werden?

— bei der Bewertung des Dienstpostens

— bei Vorhaben iiber einen Neuzuschnitt der Organisation: Zu welchem Zeitpunkt
sollten die Betroffenen informiert werden?
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Diese Fragen stellen sich auch im Miteinander von Personalrat und Verwaltuhgslel-
tung, der Gleichstellungsstelle und der Leitung, von Vorgesetzten und Mitarbeiterin-
nen und Mltarbeltem

Da Wissen Macht sein kann, werden nicht alle Informatlonen zur rechten Zeit in der
gebotenen Eindeutigkeit, Klarheit und Deutlichkeit weitergeleitet. Haufig ist die In-
formationsweitergabe aber auch ein Problem der Zeit. Da die meisten Vorgesetzten
heute unter Zeitdruck stehen bzw. meinen unter Zeitdruck stehen zu miissen, wird
das Informationsgebot nicht immer eingehalten. Im Miteinander von Vorgesetzten,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist viel gewonnen, wenn man sich auf regelmagi-
ge Termine zum Austausch von Informationen verstandlgt Instrumente hierzu sind
beispielhaft

- regelmaﬁlge Abstimmungsgesprﬁche
—~ regelmaBige Informatlonsgesprache
— Amtsleiterkonferenz,

- Dezementenkonferenz,

— Mitarbeitergespréch,

~ Férderungsgesprach,

— Unterweisungsgesprach.

" Um dieses Zusammensein méglichst ergiebig zu gestalten, sind nicht nur Informa-
tionstechniken zu schulen, sondem es sollten auch Grundsétze zum formalen Ab-

lauf der Gespréche ebenso wie Grundsitze zur inhaltlichen Gestaltung entwickelt

werden.

Inhaltlich handelt es sich um Grundsétze wie beispielhaft

— an der Zielformulierung sollen alle Mitarbeiter betelllgt werden, die fiir die Zieler-
reichung verantwortlich bzw. betroffen sind,

— Mitarbeiter sind bei personellen Umstellungen, Anderungen oder neuen Techno-
logien rechtzeitig zu informieren und zu betelllgen

— Mitarbeiter sind von ihren Vorgesetzten {iber das Geschehen in der Verwaltung
Zu informieren. : . :

3.6 Das Prinzip der Miindigkeit am Belsplel der Auswahl von Vorgesetzten

,Unser Bildungssystem ist auf Partmpatlon Demokratisierung und EmanZIpatlon
ausgerichtet. Dagegen stehen die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen der Ar-
beitswelt. Was man hier vermiBt, sind Strukturen, die auf das emanzipatorische Bil-
dungsziel einer beruflichen Miindigkeit hin ausgerichtet sind. Statt dessen herr-
schen in der Berufswelt oftmals Strukturen vor, die von einem wenig miindigen
Menschen ausgehen. Selbstverantwortung, Blick fiir das Wesentliche, kritische
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Selbstreflektion und Engagement fiir die Aufgabe wird dem Einzelnen, aber auch
dem Arbeitsteam institutionell noch zu haufig abgesprochen. Diese negative Ein-
stellung spiegelt sich in der Hierarchisierung und in den zahlreichen Regelungen
zum Arbeitsablauf. Statt eine intrinsiche Motivierung durch die Aufgabe und die Ar-
beitsregelungen zu suchen, werden mit viel Aufwand Anreizsysteme wie das Beur-
teilungs-, das Stellenbewertungs-, das Rang- und Statussystem geschaffen, die vor
allem das eine Ziel haben, von einer vielfach unbefriedigenden, entfremdenden Ta-
tigkeit abzulenken.

Miindigkeit setzt Reife und ldentifikation mit der Aufgabe voraus. Wo beides fehlt,
hat die Personalpolitik versagt. So stéBt beispielsweise bereits der Vorschlag, dar-
iber nachzudenken, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Auswahl der
Vorgesetzten beteiligt werden konnen, vielfach auf energische Ablehnung. Man
spricht es den Betroffenen ab, daB sie in der Lage und willens sind, (iber ihre per-
soénlichen Belange hinausgehende Gesichtspunkte angemessen und objektiv zu
beriicksichtigen. Diese Vorbehalte und f\ngste verhindern, daB man dariiber nach-
denkt, wie und in welchem Umfange man das Wissen und die Erkenntnisse der Be-
troffenen in eine Personalentscheidung einflieBen lassen kann. Diese Maglichkei-
ten einer Beteiligung der Betroffenen reichen von einer Anhérung (iber eine Mitwir-
kung im Auswahlverfahren bis hin zu einem Vorschlagsrecht.

Wer gegen diese Uberlegungen mit dem Argument mangelnder Objektivitét der Be-
troffenen argumentiert oder mit dem Hinweis, daB durch die Einbeziehung der Mit-
arbeiterebene bei der Personalauswahl Opportunisten als Fiihrungskréfte, die ge-
und erwéhlt werden wollen, beglinstigt und herangezogen werden, der setzt auf ei-
ne Schieflage. Gerade die partei- und verbandpolitische EinfluBnahme Dritter auf
Beférderungsentscheidungen in der 6ffentlichen Verwaltung zeigt, daB bereits heu-
te die personellen Sachentscheidungen von Interessensgruppen zuriickgedrangt
werden.

Dabei kdnnte man sicherlich mit Gewinn die Erkenntnisse der Betroffenen in die
Auswahlentscheidung einbeziehen. Man weiB3 aus einer Reihe von Untersuchun-
gen, daB Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehr exakt Fiihrungseigenschaften von
Vorgesetzten bewerten kdnnen. Sie sind somit aufgrund ihrer Qualifikationen
durchaus in der Lage, anstehende Personalentscheidungen auf dieser Ebene absi-
chern zu helfen.

3.7 Die Prinzipien in Theorie und Praxis
Das Bekenntnis zu diesen Prinzipien darf sich nicht auf Worte oder Worthiillen be-

schranken, sondemn sollte sich in einer stimmigen Umsetzung fortsetzen. Nicht das
Etikett, sondern der Inhalt zahit. Es sollte daher AnlaB zur Besinnung sein, wenn in
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Befragungen zur Befdrderungskultur in der offentlichen Verwaltung sich Stim-

mungsbilder abzeichnen wie das folgende:

Beurteilung zentraler Prinzipien der Beférderungspraxis“

Mittlerer Gehobener Héherer Gesamt

Dienst Dienst Dienst %
Prinzip der
Transparenz
— Verwirklicht 22 19 25 20
~ Teilweise verwirklicht 43 42 48 42
— Nicht verwirkiicht 33 38 25 36
— Keine Angabe 2 1 2 2
Prinzip der
Chancengleichheit
— Verwirklicht 23 18 37 21
- Teilweise verwirklicht 49 49 4 48
— Nicht verwirklicht 28 32 17 30
~ Keine Angabe 0 1 2 1
Leistungsprinzip
— Verwirklicht 20 22 34 23
— Teilweise verwirklicht 56 49 51 51
— Nicht verwirkiicht 23 28 14 25
— Keine Angabe 1 1 1 1
Prinzip der Objektivitait
— Verwirklicht 20 13 27 17
— Teilweise verwirklicht 58 53 58 54
— Nicht verwirklicht 22 33 14 28
— Keine Angabe 0 1 1 1

1) Klages, H. v.a., Fithrung und Arbeitsmotivation in Kommunalverwaltungen, Ergebnisse
einer empirischen Untersuchung, Giitersloh 1989, S. 57.
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- Corporate Identity

4, Personal- und verwaltungspolltlsche Leitbilder am Beispiel der
Corporate Identity

'Personalpolitik konkretisiert sich in dem Entscheidungsverhalten, in-den. Hand-
lungsabldufen der Verwaltung sowie in den personalwirtschaftiichen Instrumenta-
rien. Diese Zusammenhangen kénnen am Beispiel der Corporate Identlty heraus-
gearbeltet werden.

4.1 Schritte zur Realisierung einer Cofporate Identity

Die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der Arbeit ist eine wichtige
‘Voraussetzung filr die Leistungsfahigkeit der Verwaltung. Was heute modern anmu-
“tet, haben die Véter des Berufsbeamtentums in ihren Feststellung, daB der Beam-

tenberuf ein Beruf ist, der die volle Hingabe erfordere, deutlich herausgestellt. Das

job-Denken und der Trend von der Arbeits- hin zur Freitzeitgesellschaft mag diese

Sinnhaftigkeit vielfach iiberlagert haben. Damit ist allerdings diese Sicht nicht iiber-

holt. Es gilt nach wie vor: Wo immer es gelingt, das Wir-Gefiihl zu starken und die

Identifikation mit der Arbeit zu stérken, wird Beachtliches bewegt. Jede FuBball-

mannschaft wei3, wohin es fiihrt, wenn der Teamgeist Schaden nimmt.

Man kann diesem traditionellen Wert auch ein modemes Gewand iiberzichen: Cor-

porate Identity. Die Corporate Identity (CI) wéchst nicht von selbst. Sie muf3 gestal-

tet, erarbeitet und von méglichst vielen Beteiligten erlebt werden. Das setzt einen

langen Atmen voraus, fordert die Verantwortlichen aller Hlerachleebenen gleicher- -

mafen, bedeutet Wissen um die Zusammenhénge, verlangt Einsicht und Weitsicht.
. Denn Cl ist kein einmaliger ProzeB, der von einer Kommission abgehakt werden
. kann, Cl ist eine permanente Aufgabe. Sie setzt mehrere Arbeitsschritte voraus.
Uberwindet man das institutionelle Tragheitsprinzip und sucht nicht nur eine Vor-
_ beugung vor dem Modemen, dann kann Cl zu einem ,sichtbar gemachten Unter-
nehmertum® werden. Hektischer Aktionismus auf diesem Gebiet ohne den erforder-
lichen Tiefgang und die gebotene Ernsthaftigkeit flihrt dagegen sehr schnell'in ein
Fassaden-Dilemma. ' ‘

Wer bei.der Cl auf erhdhte Mltarbeltermotlvatlon auf Innovation und Leistungsstei-
gerung baut, muB bereit sein, den Preis hierfiir zu zahlen: FleiB, Konfliktbereit-

. schaft, Wahrhaftigkeit, Kontinuitét und Umsicht. Die folgenden Arbeitsschritte fah-
ren hin zu einer Cl.
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1. Schritt: Ziel- und Standortanalyse

Ausgangspunkt allen verwaltungsbezogeneh Handelns ist eine Analyse der
6konomischen und sozialen Ziele. :

Wie wichtig dieser Schritt nicht nur mit Bezug auf die Philosophie der Cl ist,
zeigen die Diskussionsfelder der Privatisierung &ffentlicher Dienstleistungen
. und die Aufgabenkritik mit lhren Gestaltungsbereichen der Vollzugs- und der

-. Zweckkritik

=~ Welche Sachziele werden angestrebt9
S = Welche Formalziele bestimmen das Verwaltungshandeln'?

- Welche Bedeutung haben die ékonomischen im Verhaltnls Zu den sozia-
len Zielen?

' - Lassen sich Zielhierarchien entwickeln?

| 2. Schritt: Die Analyse nach INNEN

Im zweiten Schritt liegt die Konzentration auf einer Verhaltens-, Einstellungs-
und Meinungsanalyse. Dabei geht es um Klirungsebenen.wie

— den Umgang untereinander,
— die Zusammenarbeit zwischen den Hierachieebenen,
— die Zuarbeit und das Verhéltnis der Instanzen zueinandef,
- das Spannungsverhditnis.von Rat und Verwaltung, .
— das Leistungsverhalten,
~ die Fahrung,
" — die strukturellen Vorgaben;
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3. Schritt: Die Analyse nach AUSSEN

Der weitere Schritt hat die AuBenbeziehungen zum Gegenstand. Es geht
um das Image, die Dienstleistungsprodukte und die Blrgerorientierung.

—~ Wird das Image der Verwaltung systematisch analysiert?

— Gibt es Strategien, um auf das Image einzuwirken?

— Lassen sich die Dienstleistungsprodukte verbessern?

— Welche Wege einer Biirgerorientierung lassen sich wéhlen?

4. Schritt: Entwicklung von SOLL-Konzepten und
Handlungbereichen

Im vierten Arbeitssegment werden die konzeptionellen und instrumentelien
Voraussetzungen einer Cl geschaffen, mit denen auf die intentionalen Ver-
haltensweisen eingewirkt wird, wie zum Beispiel

— das Mitarbeitergespréch,
— das Beurteilungsgespréch,
— das Fuhrungsgespréch,

— das Fuhrungsverhalten.

5. Schritt: Fixierung und Codierung des Leitbildes

Mit der Cl-Prokiamation und Cl-Umsetzung wird auf das Wir-Gefdhl hingear-
beitet und eine operationalisierbare Grundiage zur Identifikation mit der CI
geschaffen. Ergebnis dieser Phase ist ein schriftlich fixiertes Leitbild. Damit
soll nicht der Aktenberg vergréBert, die verbale Reglementierung verfeinert
oder die tatsdchlichen Unzuldnglichkeiten im Miteinander in Harmoniepake-
ten zugeschnirt werden, sondern der Wert dieser Leitsétze liegt in der men-
talen Ausrichtung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — gleich welcher
Hierarchieebene sie angehéren — auf gemeinsame Normen und einer inne-
ren Haltung. Die Leitsétze sind Mittel zum Zweck.
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4.2 Das Leitbild in der Praxis am Beispiel der Kommunalen Gemeinschafts-

stelle zur Verwaltungsvereinfachung

Die Kommunale Gemeinschaftsstelle zur Verwaltungsveremfachung (KGSY) hat im
Oktober 1990 ein solches Leitbild fiir ihre ,Mannschaft* vorgelegt

»1. Wer sind wir?

Wir sind das Dienstleistungs- Beratungsuntemehmen der Stadte, Gemeinden und
‘Kreise fiir Fragen der Fiihrung, Steuerung und Organisation.

Ziel unserer Arbeit ist eine jeistungstihige Kommunalverwaltung.

Wir bekennen uns zum Prinzip der Kommunalen Selbstverwaltung als eine Grund-
lage der Demokratie. Durch unsere Arbeit wollen wir sie stérken.

Wir finanzieren uns aus Mitgliedsbeitragen und sind unabhéngig vom Staat und von
politischen Organisationen.

In unserem Wirkungsbereich streben wir die Mitgliedschaft aller Stadte, Gemeinden
und Kreise an.

2. Unsere Mitglieder

Wir sehen die Stidte, Gemeinden und Kreise als moderne é&ffentliche Dienstlei-
stungsunternehmen, die

— ihre Leistungen auf die Bediirfnisse der Biirger abstimmen und biirgernah erbrin-
gen

— zielgenau und wirtschaftlich arbeiten
— Wirkungszusammenhénge der 6ffentlichen Aufgaben beriicksichtigen

— die dezentrale Fach- und Ressourcenverantwortung im Rahmen notwendlger
zentraler Steuerung férdern

— fachlich qualifiziertes, kooperations- und konfliktfahiges, eigenverantwortlich han-
delndes Personal entwickeln.

3. Unsere Produkte

Unser wichtigstes Produkt sind die gemeinsam mit unseren Mitgliedern erarbeiteten
gutachterlichen Empfehlungen. Sie sollen der komplexen Aufgabenstellung der
Stédte, Gemeinden und Kreise als moderne Dienstieistungsunternehmen gerecht
werden. Fiir die Wirksamkeit unserer Produkte ist ihre Umsetzungsonentlerung ent-
scheidend.

1) Mitfreundlicher Genehmigung der KGSt kann diese Leitlinie hier abgedruckt werden.
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