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Einleitung

Das Thema Innovation steht nicht nur
in der Privatwirtschaft, sondern auch
in der 6ffentlichen Verwaltung ganz
oben auf der Agenda - und das aus
gutem Grund: Letztendlich bestimmt
die aktuelle Innovationsfahigkeit einer
Gesellschaft ihre Zukunftsfahigkeit.
Als Vorreiter und Trager der Innova-
tion gelten in der Regel die jungen,
dynamischen und unter 40-Jahrigen.
Uber 40-Jahrige spielen hingegen in
Innovationskonzepten kaum mehr
eine Rolle. Stimmt diese Einteilung
wirklich?

Ware dies der Fall, stiinde es schlecht
um den Standort Deutschland. Denn
die deutsche Bevolkerung wird alter:
Lag der Anteil der lber 60-Jahrigen
im Jahr 2000 noch bei 23,5 Prozent,
so wird er im Jahre 2040 bei 37,4
Prozent liegen. Im Jahr 2050 wird das
Durchschnittsalter der Bevolkerung
auf knapp 52 Jahre ansteigen. Dem-
entsprechend verdndert sich auch das
Durchschnittsalter der Beschéaftigten -
und mit ihm die Dringlichkeit, Anfor-
derungsprofile und TrainingsmaBnah-
men fiir Beschaftigte anzupassen.
Traue keinem Uber 507 Fiir Wirtschaft
und Politik in Deutschland wére dies
eine fatale Botschaft.

Wer mit den Verdnderungen in der
Altersstruktur der Beschaftigten kons-
truktiv umgeht, die Vorteile sieht und
gesellschaftliche und organisatorische
Prozesse liberdenkt, tragt erheblich
zur Zukunftsfahigkeit bei. In einigen
Bereichen der privaten Wirtschaft
werden schon heute neue Wege in
der Personalentwicklung und in

der Organisation von Prozessen
beschritten.

Wie aber sieht es in den dffentlichen
Verwaltungen Deutschlands aus? Wie
sind die Bundeslander aufgestellt, um
die Serviceverbesserung und Kosten-
reduzierung mit immer weniger und
immer dlteren Mitarbeitern zu adres-
sieren? Die vorliegende Studie analy-
siert, wie 6ffentliche Verwaltungen
in verschiedenen Bundeslandern
sowie im Bund auf diese Aufgabe
vorbereitet sind.

Innovative Vorreiter als Vorbilder

Es gibt sie - innovative Unternehmen
und Organisationen, die die Erfahrung
alterer Beschaftigter wertschatzen
und gezielt einsetzen. So lberraschte
im vergangenen Jahr der Automobil-
zulieferer Brose mit Stellenanzeigen in
Regionalzeitungen, in denen ,Senioren
gesucht” wurden. ,Wir haben so viele
junge Leute, die brauchten einfach
Altere zur Unterstiitzung”, so Firmen-
chef Michael Stoschek. Den aufstre-
benden Familienbetrieb mit Erfahrung,
Filihrungswissen und Routine aufzufiil-
len, war das Ziel der Aktion.

Auch das Beispiel des ,Senior Experten
Service" (SES) zeigt, dass ,alte Eisen"
gefragt sind. Die Organisation hat in
den letzten 20 Jahren mehr als 13.000
pensionierte Fach- und Fihrungskrafte
aus nahezu allen Branchen projekt-
weise an kleine und mittelstdndische
Unternehmen und offentliche Einrich-
tungen vermittelt. Der Vorteil fiir die
Unternehmen: SES vermittelt Experten
zu giinstigen Konditionen. Der Vorteil
fiir die Senioren: Sie werden so be-
handelt, wie es der englische Begriff
LSenior” meint: als ,erfahren”, ,fiihrend",
als ,leitend" und ,weise" - eben als
wertvoll.

Dies sind nur zwei Beispiele dafiir, wie
Potenziale durch innovatives Personal-
management ausgeschopft, wie Erfah-
rung und Innovation sinnvoll kombi-
niert werden kdnnen. Dieses Denken
auch im Bereich offentlicher Verwal-
tungen starker zu verankern und not-
wendige organisatorische Verdnderun-
gen in Gang zu setzen, um eine flexi-
ble, zukunftsgemaBe und vorausschau-
ende Personalverwaltung aufzubauen
- das sind die Ziele dieser Studie.

Die zentrale Frage lautet:

Wie kann die 6ffentliche Ver-
waltung fiir eine sich verdndernde
Kundenzahl kostenglinstigere und
zugleich héherwertige Dienst-
leistungen anbieten und dabei
gleichzeitig ihren Mitarbeitern
neue attraktive Perspektiven
bieten?

Holger Bill,
Geschaftsflihrer Post & Public Services
bei Accenture
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Verwaltungen heute: Aktuelle Situation,
Vorreiter und Herausforderungen

Die offentlichen Verwaltungen stehen
vor mehrfachen Herausforderungen:
Sie miissen mit weniger und alter
werdenden Mitarbeitern den gestiege-
nen Anforderungen an Dienstleistun-
gen gerecht werden. Und das alles

bei Haushaltsproblemen, die den
Spielraum der Verdnderung erheblich
begrenzen. AuBerdem miissen 6ffent-
liche Verwaltungen flexibel und offen
fiir weitere demografisch bedingte
Veranderungen sein: Langfristig wer-
den in Deutschland beispielsweise
weniger Kindergartenplatze, Lehrer
und Professoren bendtigt werden,
wahrend der Personalbedarf fiir die
Betreuung dlterer Menschen erheblich
zunehmen wird. Zudem trifft der
Bevdlkerungsriickgang die Regionen
unterschiedlich hart: Nach Prognosen
des Bundesamtes fiir Bauwesen und
Raumordnung werden sich in den
nachsten Jahren Regionen mit wach-
senden und Regionen mit schrump-
fenden Einwohnerzahlen wie ein Flick-
enteppich liber das Land verteilen.

Wie gehen Bund und Lander mit dem
stetig wachsenden Durchschnittsalter
ihrer eigenen Mitarbeiter sowie mit
den gesellschaftlichen Verdnderungen
um? Sind die daraus resultierenden
Folgen hinreichend in Personalma-
nagementprozessen und Nachfolge-
planung beriicksichtigt? Welche
Unterschiede gibt es schon heute
zwischen einzelnen Verwaltungen

im Lande?

Vorgehensweise

Zur Anndherung an diese Fragestel-
lungen haben wir anhand der vier
Kriterien ,strategisches Personal-
management”, ,Problembewusstsein”,
.Personalkosten” und ,Altersstruktur"
einen Index gebildet, der darstellt, wie
stark sich die untersuchten Lander
sowie der Bund bereits auf die kiinf-
tigen Herausforderungen eingestellt
haben. Es wurden Punkte danach
vergeben, inwieweit die Lander die
Anforderungen der einzelnen Kriterien
erfiillen. Hierbei wurden die einzelnen
Kriterien gemaB ihrer Bedeutung und
ihrer Gestaltbarkeit unterschiedlich
gewichtet. Unsere Auswahl der unter-
suchten Bundeslander reprasentiert
ca. 90 Prozent der deutschen Bevdlke-
rung und bezieht sowohl Stadt- als
auch Flachenstaaten in Ost- und
Westdeutschland ein.

Strategisches Personalmanagement
ist die zentrale Stellschraube, an der
Verwaltungen kurz- bis mittelfristig
die Weichen in Richtung Zukunft
stellen kdnnen. Wir haben dieses
Kriterium daher in unserer Erhebung
mit 30 Prozent gewichtet und zu
ihrer Ermittlung folgende Fragen
untersucht:

e Sind Personalfragen Bestandteil der
Verwaltungsreform?

* Wourden bereits Programme zur
Weiterentwicklung von Fiihrungs-
kraften aufgesetzt?

e Erfolgt die Besoldung nach
Leistungsprinzip?

® Gibt es spezielle, auf die Bedirf-
nisse dlterer Mitarbeiter zuge-
schnittene Trainingsangebote?

Problembewusstsein ist eine wichtige,
aber keineswegs hinreichende Grund-
voraussetzung fir die Entwicklung
zukunftsweisender Losungen. Wir
haben daher in unserer Studie dieses
Kriterium mit 15 Prozent gewichtet.

Folgende Fragen wurden zur Erhebung

der Problemwahrnehmung untersucht:

® |nwieweit sind die notwendigen
infrastrukturellen Veranderungen
sowie entsprechende Personal-
maBnahmen Teil der politischen
Agenda in den Landern [im Bund?

® Finden sie in Regierungserklar-
ungen Erwdhnung?

® Gibt es Expertenkommissionen, die
sich mit der Thematik ausein-
andersetzen?

® Wurden bereits StrukturmaBnah-
men eingeleitet?

® |n welchem Umfang findet die
Thematik in den Medien ihren
Niederschlag?

Personalkosten sind der Rahmen fiir
die Machbarkeit von Modernisierungs-
maBnahmen. Da konkrete Kostensitu-
ationen nicht kurzfristig beeinflussbar
sind, sind Veranderungen in diesem
Bereich lediglich mittel- bis langfristig
realisierbar. Wir haben daher das
Kriterium Kosten mit 30 Prozent
gewichtet und uns auf folgende
Fragen konzentriert:
e Wie viel Prozent des Haushalts
entfallen auf Personalkosten?
e \Welcher Anteil wird fiir Pensionen
aufgewandt?
® Hat das Land Riickstellungen fiir
die Pensionen gebildet?

Veranderungen der Altersstruktur
konnen nur sehr langfristig greifen;
dennoch ist die verwaltungsinterne
Alterspyramide ausschlaggebend fiir
die Dringlichkeit von MaBnahmen. Wir
haben dieses Kriterium mit 25 Prozent
gewichtet und anhand folgender
Fragen bewertet:

e Wird die altersspezifische
Zusammensetzung aktiv beobach-
tet und gemanagt?

® Wie hoch ist das verwaltungsin-
terne Durchschnittsalter in dem
Land/im Bund?

® Wie groB ist die Varianz in der
Altersstruktur?



Ergebnisse: Bund vorne,
Ostdeutschland vor West-
deutschland - aber alle mit
Aufholbedarf

Unser Ranking zeigt: Es tut sich was
in Deutschlands Amtsstuben. Aber es
tut sich noch zu wenig. Und es tut
sich nicht Uberall gleich viel. Im inner-
deutschen Vergleich ist der Bund mit
einem Ergebnis von 58 Prozent des
bestmdglichen Gesamtwertes am
besten aufgestellt, gefolgt von Berlin
und Sachsen mit 54 beziehungsweise
53 Prozent. Insgesamt schneiden die
untersuchten ostdeutschen Bundes-
lander besser ab als die westdeut-
schen. Bayern und Baden-Wiirttem-
berg teilen sich den vierten Platz,
Hessen und Rheinland-Pfalz besetzen
gemeinsam den siebten Platz. Das
Schlusslicht dieser Studie bildet
Sachsen-Anhalt mit 35 Prozent.

‘ 1 ‘ Bund ‘ ‘ 58 % ‘
‘ 2 ‘ Berlin H 54% ‘
‘ 3 ‘ Sachsen ‘ ‘ 53% ‘
‘ 4 ‘ Bayern ‘ ‘ 489% ‘
‘ ‘ Baden-Wiirttemberg ‘ ‘ 489% ‘
‘ 6 ‘ Brandenburg ‘ ‘ 46% ‘
‘ 7 ‘ Hessen ‘ ‘ 429% ‘
\ | Rheinland-Pfalz [ 429 |
|9 | Hamburg | [ 40% |
|10 | NRW || 36% |
‘ " ‘ Sachsen-Anhalt ‘ ‘ 35% ‘

Quelle: Accenture Research

Abb.1: Ranking - Zukunftsfahigkeit
des Personalmanagements in 6ffent-
lichen Verwaltungen

Zur Erlduterung des Rankings: In vier
Kategorien wurden Punkte vergeben und
gemaB Bedeutung und Gestaltbarkeit der
einzelnen Kategorien gewichtet. Die
Summe der so berechneten Punktzahl
ergibt den Gesamtwert eines Bundeslan-
des, im Ranking als prozentualer Anteil
vom bestmdglichen Gesamtwert (100 %)
dargestellt.

Problem erkannt =

Losung parat

Auch wenn diese Gleichung natiirlich
nicht stimmt: Ein ausgepragtes Pro-
blembewusstsein ist notwendig, um
Losungen zu entwickeln. Zwar ist
insbesondere in Ostdeutschland der
demografische Wandel mit Handen zu
greifen und bereits Gegenstand vieler
Tagungen und Expertenrunden; als ein
verwaltungsrelevantes Thema haben
dies aber erst wenige erkannt.

Unsere Analyse der Regierungserkla-
rungen aller untersuchten Lander
ergibt, dass demografischer Wandel
und Verwaltungsmodernisierung fast
uberall weit oben auf der Agenda ste-
hen, jedoch wird der Zusammenhang
beider Themen so gut wie gar nicht
gesehen oder mit einem aktiven
Personalmanagement verkniipft.

Lediglich Sachsen ist auf diesem
Gebiet Pionier: Georg Milbradt,
Ministerprasident des Landes, hat

als einziger der Ldnderchefs in seiner
aktuellen Regierungserklarung den
Zusammenhang zwischen den demo-
grafischen Entwicklungen und der
hieraus erwachsenden Notwendigkeit
.einer intelligenten Anpassung” von
Verwaltungsstrukturen bei gleichzeiti-
ger ,Qualititsverbesserung” betont.

Insgesamt ist die Wahrnehmung des
Verdnderungsdrucks in allen unter-
suchten Landern ausbaufdhig. Man-
cherorts wurden Expertenkommissio-
nen eingerichtet, deren Ergebnisse
innerhalb verschiedener Interessen-
gruppen (Arbeitgeber- und Berufsver-
bande, Gewerkschaften) zur Kenntnis
genommen und diskutiert werden. Die
Expertenkommission des Bundes zum
demografischen Wandel hingegen hat
in ihrem 300-seitigen Untersuchungs-
bericht den Verwaltungsaspekt lber-
haupt nicht thematisiert.

Strategisches Personal-
management vernachlassigt

Umfassende StrukturmaBnahmen, mit
denen offentliche Verwaltungen auf
verdnderte Personal- und Nachfrage-
strukturen reagieren missten, sind,
wenn Uberhaupt, noch in der Entwick-
lungsphase. Ein positives Beispiel
dafiir, wie man die Probleme anpacken
kann, liefert das Land Brandenburg:
Die Staatskanzlei hat mit der Koordi-
nierungsstelle fiir Personalmanage-
ment (KPM) eine zentrale Einrichtung
geschaffen, in der eine fiir die
gesamte Landesverwaltung einheit-
liche Personalentwicklungsplanung
ressortiibergreifend aufgebaut und
umgesetzt werden soll. Neben der
Entwicklung von MaBnahmen zum
sozialvertraglichen Personalkosten-
und Stellenabbau hat die KPM den
Auftrag, FortbildungsmaBnahmen zu
konzipieren und den kiinftigen Perso-
nalbedarf zu planen. Zudem unterhalt
sie eine interne Personal- und Stellen-
borse und erarbeitet Leitlinien zur
weitergehenden Personalentwicklung.

Weitere Initiativen in dieser Richtung
sind notwendig. Altersspezifische
Trainingsangebote, um z.B. den Alte-
rungsprozess des Verwaltungsperso-
nals zu begleiten, existieren bislang
weder im Bund noch in den unter-
suchten Bundeslandern. Zudem kon-
nen jiingere Mitarbeiter nicht von
dem Wissen ihrer Vorgdnger profitie-
ren, denn Strukturen zur Wissens-
sicherung und zur Unterstiitzung des
Wissenstransfers innerhalb der Ver-
waltung fehlen fast vollig. Auch das
aktive Management verwaltungsinter-
ner Altersstrukturen wurde bisher
stark vernachldssigt, obwohl gerade
hierdurch der Alterungsprozess des
Personals im Auge behalten werden
konnte. Offentliche Verwaltungen
wdren so in der Lage, langfristig ihren
Personalbedarf zu bestimmen und
friihzeitig entsprechende MaBnahmen
zur Vermeidung von Engpéassen zu
ergreifen.



Interview

Prof. Dr. Helmut Seitz,

Technische Universitit Dresden
Lehrstuhl Empirische Finanzwissenschaft
und Finanzpolitik

Wie wichtig dies sein kdnnte, offen-
bart die Situation an den Schulen in
Nordrhein-Westfalen: Nach Angaben
des Landesamtes fiir Datenverarbei-
tung und Statistik ist jede dritte Leh-
rerin und jeder zweite Lehrer im
bevélkerungsreichsten Bundesland
alter als 50 Jahre. Noch vor zehn Jah-
ren war hier nur ein Viertel der Leh-
rerschaft tiber 50. Auf das Land kom-
men durch diesen Alterungsprozess
im Schulbereich enorme Herausfor-
derungen zu, vor allem auch vor

dem Hintergrund, dass bundesweit
die Halfte aller Lehrer vor ihrem

60. Lebensjahr aus dem Beruf
ausscheiden.

Das Beispiel Nordrhein-Westfalen ver-
anschaulicht ein allgemeines Problem:
Das Durchschnittsalter der Mitarbeiter
in den offentlichen Verwaltungen
Deutschlands liegt heute bei weit tber
40 Jahren. Besonders aufféllig ist der
niedrige Anteil der unter 30-Jahrigen:

Wo liegen die gréBten Herausforderun-
gen fiir das Personalmanagement im
offentlichen Bereich?

Es gibt ein deutliches Defizit im Bereich
Personalmanagement: Die derzeitigen
Praktiken der Besoldung, Beférderung,
Motivation sowie die fehlende Flexibilitat
im Einsatz der Mitarbeiter lassen die
ohnehin stark gesunkene Attraktivitat
des offentlichen Dienstes als Arbeitsplatz
weiter abnehmen. Insbesondere Hoch-
qualifizierte sehen ihre berufliche
Zukunft eher in anderen Bereichen.
Zudem flihrt der Bevolkerungsriickgang
dazu, dass der Pool der potenziellen
Bewerber schrumpft. Die 6ffentliche Ver-
waltung wird daher kiinftig noch starker
um Nachwuchskrafte konkurrieren miis-
sen. Um mithalten zu kdnnen, miissen sie
attraktiver werden. Sonst steht zu
beflirchten, dass Verwaltungen zukiinftig
nichts anderes (ibrig bleibt, als in der
dritten oder vierten Garnitur einzukaufen.

Er liegt im Schnitt bei acht Prozent
(in Hamburg, Sachsen und Branden-
burg sogar nur bei sechs Prozent).
Demgegeniiber machen die tiber
50-Jahrigen mehr als ein Drittel der
Mitarbeiter aus - in Baden-Wiirttem-
berg, Hamburg und Hessen sogar
knapp 40 Prozent. Um gleichermalBen
Qualitat und Kontinuitdt zu gewéahr-
leisten, ist eine hohere Varianz in der
Alterspyramide der Beschaftigten eine
wichtige Voraussetzung.

Leider managen o6ffentliche Verwal-
tungen jedoch nur in Ausnahmefallen
die Altersstruktur ihres Personals.
Positiv hervorzuheben ist hier die
Initiative des Landes Berlin, 1.500
neue Stellen in den Bereichen Bildung,
Polizei und Finanzen zu besetzen. Ziel
sei es, trotz der ,komplizierten Finanz-
lage" durch gut ausgebildete und
leistungsfahige Nachwuchskrafte die
Funktionsfahigkeit der Verwaltung
sicherzustellen.

Was genau muss sich d@ndern?

Um ,High Potentials” fiir den offent-
lichen Bereich zu interessieren, reicht
eine bessere Bezahlung nicht aus. Auf-
stiegsmdglichkeiten, Weiterbildung und
leistungsbezogene Bezahlung sind hier
vor allem zu nennen. Natiirlich muss die
offentliche Verwaltung auch daran arbei-
ten, dass sich ihr Prestige verbessert.
Dazu muss insbesondere die Verkrustung
in den Arbeitsabldufen und -prozessen
aufgebrochen werden. Innovatives und
kreatives Personal will in einem entspre-
chenden Umfeld tatig sein und nicht
durch eine ,bilirokratische Zwangsjacke"
mit komplizierten Kompetenzhierarchien
beschrankt werden. Die Folgen eines
unzureichenden Personalmanagements
sehen wir heute schon in den Hochschu-
len: Lange Ausbildungszeiten, unsichere
Karrierechancen und schlechte Bezah-
lung haben zu einem deutlichen brain
drain gefiihrt. In einigen Studienfiachern
haben wir bereits heute den Kampf um
die besten Kdpfe verloren.

Personalkosten nur langfristig
reduzierbar

Obwohl sich die d6ffentliche Debatte
uber Reformen zumeist auf die Mog-
lichkeiten fiir Kostensenkungen kon-
zentriert, ist eine Reduktion der Perso-
nalkosten in den 6ffentlichen Verwal-
tungen angesichts wachsender Anfor-
derungen nicht tiber Nacht zu errei-
chen. Die Kostenseite ist somit zwar
ein wichtiges Kriterium in der Bewer-
tung der Zukunftsfahigkeit 6ffent-
licher Verwaltungen, sie liefert jedoch
nur wenig Ansatzpunkte fiir schnell
wirksame Veranderungen.

Was die Hohe der Personal- und
Pensionskosten sowie deren Anteil am
Gesamthaushalt anbelangt, sind die
westdeutschen Bundesldnder im
Vergleich zu den Ostlandern klar im
Nachteil: In Baden-Wiirttemberg,
Bayern und Nordrhein-Westfalen
macht der Anteil der Personal- und
Pensionskosten mehr als zwei Drittel
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Abb. 2: Pensionen und Personalkosten in % vom Haushalt

des gesamten Staatshaushaltes aus.
Das Land Bayern will mit seiner Ver-
waltungsreform in den néchsten Jah-
ren rund 6.000 Stellen im 6ffentlichen
Dienst einsparen und den Haushalt
um etwa 300 Millionen Euro entlas-
ten. Das Land Berlin sieht hingegen
keine Mdglichkeiten, die jahrlichen
Personalkosten von gegenwartig rund
7 Milliarden Euro entscheidend zu
verringern. Finanzsenator Thilo
Sarrazin fiihrt an, dass das Land fiir
die Bezlige von mehr als 40.000 Pen-
siondren aufkommen miisse. Dies ist
trotz der komplizierten Finanzlage des
Landes ein unverdnderbarer Posten. In
den ostdeutschen Bundeslandern sind
die Kosten fiir Personal und Pensionen

geringer. In Sachsen, Sachsen-Anhalt
und Brandenburg liegt ihr Anteil am
Staatshaushalt mit rund 40 Prozent
deutlich unter dem westdeutscher
Flichenstaaten (weit liber 50 Prozent).
Dies ist auch darauf zurlickzufiihren,
dass beim Aufbau der ostdeutschen
Landerverwaltungen in geringerem
MafBe verbeamtet wurde. Die Folge:
Die Pensionskosten machen in Ost-
deutschland weniger als ein Prozent
des Haushalts aus, wahrend sie sich in
westdeutschen Landern auf acht bis
zehn Prozent belaufen. Eine restrikti-
vere Verbeamtungspraxis konnte spiir-
bare Entlastungen bringen - wenn-
gleich nur langfristig. Insgesamt bietet
der Bereich der Personalkosten kurz-

% des Haushalts fiir Personal

fristig nur geringe Gestaltungs- und
Einsparpotenziale. Neben dem Abbau
von Personal bieten auch alternative
Modelle der Leistungserbringung
Maoglichkeiten mittelfristig Kosten zu
senken. Vorstellbar ware die Fremd-
vergabe einzelner Dienstleistungen

an Dritte oder die Zusammenfassung
von Dienstleistungen in Shared-
Service-Center. Damit kdnnten
offentliche Verwaltungen ihre Kosten-
struktur verandern und den Fixkosten-
anteil reduzieren.

In Deutschlands Verwaltungen
wird das Thema demografischer
Wandel mit seinen Auswirkungen
sowohl auf die Nachfragestruktur
als auch auf die eigene Mitarbei-
terstruktur nicht ausreichend
beriicksichtigt. Zwar sind schon
viele Schritte in die richtige Rich-
tung gegangen worden, aber es
fehlt an einer umfassenden Strate-
gie, um die daraus entstehenden
Herausforderungen zu adressieren
und kreativ zu nutzen. Klar ist,
dass sich die Struktur von Perso-
nal- und Pensionskosten nur lang-
fristig verandern ldsst. Umfassen-
des strategisches Personalmanage-
ment, das z.B. altersspezifische
Trainingsangebote und ein aktives
Management von Altersstruktur
und Nachfolgeplanung berticksich-
tigt, ist jedoch erst in der Entwick-
lungsphase.

Strategisches Personalmanagement in der
Verwaltung der Zukunft

Der Aufbau von strategischen Personal-
planungs- und -entwicklungsmodellen
ist nach unserer Analyse eine der
wichtigsten Stellschrauben, mit der
heute die notwendigen Veranderungen
forciert und somit die Weichen fiir die
Zukunft einer leistungsfahigen und
modernen 6ffentlichen Verwaltung
gestellt werden konnen.
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Einzelne Bausteine eines solchen
Personalmanagementansatzes werden
schon heute in die Praxis umgesetzt:
So finden sich Nachfolgeplanungsmo-
delle in 6ffentlichen Verwaltungen
genauso wie Qualifizierungspro-
gramme fiir Mitarbeiter. Jedoch sind
es in der Regel nur einzelne Bereiche,
in denen modernes Management Ein-

zug gehalten hat. Was zumeist fehlt,
ist eine integrierte Gesamtstrategie,
die diese einzelnen Personalentwick-
lungsmaBnahmen in den Kontext einer
ganzheitlichen Modernisierungsoffen-
sive stellt und sie mit der Vision, das
Dienstleistungsportfolio moderner
Verwaltungen weiterzuentwickeln,
verbindet.



Interview

Daniel Bahr,
MdB

Die zentrale Herausforderung beim Auf-
bau eines strategischen Personalma-
nagements ist, die Vision der Verwal-
tung des 21. Jahrhunderts prazise zu
formulieren und sie sowohl hinsichtlich
der Personalentwicklung als auch hin-
sichtlich der Organisationsstrategie mit
Leben zu fiillen.

Entscheidend ist hierbei, die kiinftigen
Anforderungen an das eigene Personal
zu bestimmen und die eigenen Mitar-
beiter durch gezielte Weiterbildungs-
maBnahmen ,fit fiir die Zukunft" zu
machen. So ausgerichtete Trainingspro-
gramme ermdglichen es einerseits der
Verwaltung, eine zukunftsorientierte
Lernkultur zu etablieren und anderer-
seits, die Entwicklungsperspektiven der
Verwaltung mit den Karriereperspekti-
ven der einzelnen Mitarbeiter in Ein-
klang zu bringen. Ein weiterer wichtiger
Aspekt einer so gestalteten Lernkultur
ist die Sicherung von Erfahrungswissen
der &lteren Mitarbeiter sowie seine
Nutzbarmachung fiir die jungen.

Wo liegen die gréBten Herausforderun-
gen fiir das Personalmanagement im
offentlichen Bereich?

Die groBte Herausforderung liegt sicher
im demografischen Wandel und den dar-
aus resultierenden Verénderungen in den
Bediirfnissen der Bevdlkerung. Das wird
voraussichtlich auf der kommunalen
Ebene am deutlichsten spiirbar sein, auf
der der GroBteil der sozialen Dienste
bereitgestellt wird. Zukiinftig muss viel
starker auf die Leistung von Ehrenamt-
lichen gesetzt werden, um der Steige-
rung des Bedarfs in der sozialen Pflege
bei gleichzeitigem Kostendruck gerecht
zu werden. Die Verwaltung konnte hier
eine wichtige Rolle nicht nur in der For-
derung ehrenamtlicher Tatigkeiten spie-
len, sondern auch als eine Anlaufstelle
fiir Interessierte fungieren. Zudem
konnte sie die Aus- und Fortbildung frei-
williger Helfer organisieren. Dabei sollte
insbesondere auf das Potenzial dlterer
Freiwilliger zurlickgegriffen werden, die
so einen wichtigen Beitrag zur Gemein-
schaft leisten wiirden.

Im Rahmen dieser, alle Mitarbeiter
fordernden Lernkultur spielt die
Fiihrungskrafteentwicklung eine
besonders groBe Rolle. Ziel muss es
sein, ,High Potentials" zu identifizie-
ren, sie zu fordern und ihnen in der
offentlichen Verwaltung Perspektiven
und Anreize zu bieten.

Neben einer gezielten Entwicklung des
bestehenden Personals erméglicht die
prazise Formulierung der Zukunftsvision
der 6ffentlichen Verwaltung auch die
Festlegung klarer Anforderungsprofile
fiir das Verwaltungspersonal der Zu-
kunft. Anhand der Analyse bestehender
Qualifikationsliicken sowie der zukiinfti-
gen Entwicklung der 6ffentlichen Ver-
waltung kann der Personalbedarf der
Zukunft sowohl quantitativ als auch
qualitativ genau bestimmt werden.

Zum Aufbau eines strategischen Perso-
nalmanagements stehen den 6ffent-
lichen Verwaltungen folgende Werk-
zeuge zur Verfligung:

Was genau muss sich @ndern?

Moderne Managementmethoden sollten
noch viel starker als bisher beriicksichtigt
werden. Flachere Hierarchien, starkere
Teamorientierung und leistungsbezogene
Bezahlung und Aufstiegsmdglichkeiten
werden dazu beitragen, die Verande-
rungsbereitschaft in der éffentlichen
Verwaltung zu erhdhen. Auch die Verlan-
gerung der Lebensarbeitszeit ist unum-
ganglich, gleichzeitig muss aber auch das
Kreativitats- und Innovationspotenzial
der Mitarbeiter durch entsprechende
PersonalentwicklungsmaBnahmen gezielt
gefordert werden. Insgesamt aber kdn-
nen wir davon ausgehen, dass im Jahre
2030 rund ein Drittel weniger Beschaf-
tigte im 6ffentlichen Sektor arbeiten
werden.

® Wissensmanagementsysteme
(z.B. Wissensplattformen wie das
Intranet) gewahrleisten eine
reibungslose verwaltungsinterne
Kommunikation und sichern Infor-
mationen, Daten und Erfahrungs-
wissen.
Moderne Trainings- und Lernme-
thoden (z.B. eLearning-Prozesse,
Online-Hilfen, virtuelle Tutoren
und Mentorenprogramme) unter-
stiitzen die Entwicklung einer
modernen und flexiblen, weil orts-
und zeitunabhdngigen Lernkultur.

Ein auf diesen Elementen und auf einer
Gesamtstrategie beruhender Modernisie-
rungsprozess des Personalmanagements
versetzt die 6ffentlichen Verwaltungen in
die Lage, aufgrund einer datenbasierten
und bewussten Personalentwicklungs-
und -allokationsstrategie, die eigene Pla-
nungssicherheit zu erhohen, mehr Flexi-
bilitdt zu entwickeln, zudem die eigenen
Services zu verbessern und dabei die
Kosten besser im Griff zu haben.




Ausgewahlte Fallbeispiele

The Metropolitan Police, London,
GroBbritannien

Ein ,Quantensprung” im Bereich des
Personalmanagements war das Ziel
des Metropolitan Police Service,
London, als sie den ersten Schritt zu
einer Umstrukturierung ihrer Personal-
verwaltung nahm. Ein viel zu groBer
Anteil der Mitarbeiter war mit admi-
nistrativen Aufgaben beschaftigt: Nur
knapp 30 Prozent der Aufgaben ent-
fielen auf personalstrategische oder
projektbezogene Tatigkeiten. Gemein-
sam mit Accenture entwickelte die
Metropolitan Police ein neues Perso-
nalorganisationsmodell: In einer Ist-
Analyse wurden zunachst die bisherige
Funktionsstruktur und die Personal-
kosten analysiert, konkrete Organisa-
tionsziele formuliert und neue
Management- und Governance-Struk-
turen entwickelt. Ergdnzend wurden
neue Arbeitsdefinitionen und
-beschreibungen entworfen. Es wurde
ein Shared-Service-Modell entwickelt,
in dem Anfragen nach ihrer Komple-
xitdt gefiltert werden. GroBe Teile der
administrativen Tatigkeiten werden
hierin zusammengefasst und als Self-
Services-Funktionen angeboten. Mit-
arbeiter der Personalverwaltung kdn-
nen somit auf komplexere Anfragen
reagieren und mehr Zeit mit beispiels-
weise der strategischen Personalent-
wicklung verbringen. Durch solche
neue Organisationsstrukturen und den
Einsatz moderner Technologien gelingt
es, die Personalkosten deutlich zu sen-
ken, den Zugriff aller Mitarbeiter auf
Informationen zu erleichtern, die Ser-
vices in personalstrategischen Berei-
chen auszuweiten und die Aufgaben-
stellung fiir die Mitarbeiter interes-
santer zu gestalten.

Civil Service College, Singapur

Singapur geht in Sachen &ffentlicher
Verwaltung innovative Wege. Um mit
der schnellen Veranderung seiner

Bevdlkerung Schritt halten und auch
kiinftig exzellente 6ffentliche Dienst-

leistungen anbieten zu kénnen, hat
die Regierung von Singapur im Jahre
2001 gemeinsam mit Accenture den
.Singapore Learning Exchange” ent-
wickelt. Es handelt sich hierbei um
eine interaktive Lernplattform, auf der
sich nicht nur staatliche Angestellte,
sondern auch die Bevdlkerung infor-
mieren und weiterbilden kénnen. Das
Angebot umfasst sowohl internet-
basierte als auch traditionelle Lern-
inhalte. Den Angestellten sollte so
ermdglicht werden, standig ihre
Fahigkeiten und somit auch die staat-
lichen Dienstleistungen weiterzuent-
wickeln.

Verwaltungsreform im Bundesstaat
Queensland, Australien

Im Februar 2003 startete die Regie-
rung von Queensland eine umfassende
Modernisierungsinitiative. Ziel war

es, eine Reihe von administrativen
Back-Office-Tatigkeiten, wie Finanz-
buchhaltung, Beschaffung und Perso-
nalwesen, in Shared-Service-Center
zusammenzufassen, um somit den
Fokus der Tatigkeiten auf die eigent-
lichen Prioritaten der Verwaltung
legen zu kdnnen: Schaffung von
Arbeitsplatzen und Bildungsmoglich-
keiten, Sicherheit, Lebensstandardsi-
cherung, Umweltschutz sowie Wachs-
tumsférderung. Gemeinsam mit dem
Partner Accenture wurden neue HR-
Business- und Managementldsungen
implementiert, die die Rekrutierung,
das Personalmanagement, die Gehalts-
buchhaltung, die Beurteilung und die
Weiterqualifikation der Mitarbeiter
und ihrer Arbeitsbedingungen unter-
stiitzen und gleichzeitig die internen
Prozesse und Strukturen vereinheit-
lichen und deutlich vereinfachen. Die
avisierten erheblichen Kosteneinspa-
rungen sollen Investitionen, insbeson-
dere in kritischen Servicebereichen
wie Gesundheit, Bildung und Justiz
mdglich machen und somit direkt den

Kunden - den Biirgern von Queensland
- zu Gute kommen.

Neue Verwaltungssteuerung in
Hessen

Die Hessische Landesverwaltung hat in
den letzten Jahren neue Organisations-
strukturen entwickelt, die nicht nur
erheblich schlanker sind, sondern auch
eine groBere Transparenz hinsichtlich
der Kosten und Leistungen ermdg-
lichen. Im Rahmen des Projektes ,Neue
Verwaltungssteuerung” strebt die hes-
sische Landesverwaltung die Konzen-
tration auf ihre Kernaufgaben an: Sie
reduziert ihre Belastung durch admi-
nistrative Tatigkeiten mit Hilfe einer
Zentralisierung und kann so die vor-
handenen Ressourcen besser nutzen.

Die Zusammenfiihrung des Rechnungs-
wesens in ein neu eingerichtetes
Finanzdienstleistungszentrum (Hessi-
sches Competence Center flir neue
Verwaltungssteuerung - HCC) basierte
auf der landesweiten Vereinheitlichung
von Geschaftsprozessen und auf der
Nutzung von SAP R/3 als neues Buch-
haltungs- und Controllingsystem. Im
HCC - das erste Zentrum dieser Art auf
Landesebene - werden unter anderem
durch die Forderung von Experten-
wissen und dem Ausnutzen von Lern-
kurven Kostensenkungen bei steigen-
der Prozessqualitat erreicht. Die
Geschaftsprozessmodellierung ermdg-
lichte zusatzlich zur landesweiten Ver-
einheitlichung von Prozessen auch die
Bestimmung und Biindelung von Kom-
petenzen. Dies wiederum konnte dazu
genutzt werden, erforderliche Kompe-
tenzen und Qualifikationen konkret zu
definieren und sie in Rollen-, Stellen-
und Teamprofilen zusammenzufassen.
Hierdurch konnte ein Vorteil erzielt
werden von dem alle Ministerien und
Dienststellen profitieren.
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