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Aktivierung brachliegender Mit-
arbeiterpotenziale durch Human
Resource Management




THESE: Auf normativer (modernisie-
rungsrhetorischer) Ebene gibt es an der
zentralen Bedeutung der Mitarbeiter-
potenziale keinen Zweifel. Ihre Heraus-
stellung als ,,Erfolgsfaktor” im Moder-
nisierungskonzept ist obligatorisch.
Auf der Realisierungsebene geschienht
aber vielfach noch sehr wenig (und
allzu wenige Ausnahmen bestatigen
diese Regel)!



Die Feststellung eines (Modernisie-
rungs-) Defizits ist von daher nahelie-
gend. Bel ergebnisorientierter Vorge-
henswelse muss allerdings gefragt wer-
den: Was ist die erwartbare Manage-
mentrendite? Gibt es denn In der Ver-
waltung tberhaupt noch ,,brachlie-
gende Mitarbeiterpotenziale® in einem
erheblichem Umfang?



Beantwortung der Frage mit einer
,.kontra-intuitiven* Entdeckung der
empirischen Verwaltungsforschung
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Faktische Arbeitsbelastung

(Quelle: Mitarb.-Befragg. Stadtverwaltung)
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Gewinschte Arbeitsbelastung
(Quelle: Mitarb.-Befragg. Stadtverwaltung)
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Sehr ahnliche Ergebnisse wurden bel
allen von uns durchgefihrten Mitar-
beiterbefragungen In den verschieden-
sten Verwaltungen erzielt (in allen
Fallen: Wunsch nach Mehrbelastung
beil nennenswerten Teilen der Befrag-
ten; in der Mehrzahl der Falle sogar:
Wunsch nach Mehrbelastung Ubersteigt
Wunsch nach Entlastung)!



Folgerung: Es gibt bei den
Mitarbeiter/innen jeder Verwaltung
grofde Potenziale unausgeschopfter

Leistungsbereitschaften

Dies gilt grundsatzlich auch fur
,,modernisierte* Verwaltungen!



FRAGE: Wie kommt man an dieses Po-
tenzial heran? Lasst es sich durch ma-
terielle Leistungsanreize aktivieren?
(Vgl. hierzu das Dienstrechtsreform-
gesetz)



Antwort: Materielle Leistungsanreize
sind nicht die LOosung:

* Brachliegende Leistungspotenziale gehen nur
zum Kkleineren Tell auf Leistungszuriickhal-
tung bel den Mitarbeiter/innen zurick. Lels-
tungsmotivation ist vorhanden (vgl. die
vorangehenden Grafiken!)

 \Wenn materielle Leistungsanreize wirken
sollen, missen Voraussetzungen gewahrleistet
sein, die nur schwer erfullbar sind >




INFO: Erfolgsfaktoren materieller

Anreize

Die zusatzliche Anstrengung muss lohnend
erscheinen (betrifft Pramien- / Zulagenhohe);

es muss vorher eindeutig festgelegt und
berechenbar sein, was man woflr bekommit;

die Erfullung der Vorgabe muss objektiv und
zuverlassig melibar sein;

die Gewahrung einer Pramie/Zulage darf nicht von
Nebenbedingungen abhangen, welche die Bere-
chenbarkeit der Belohnung durchkreuzen (z.B.
Pramie nur flr 10% der Bediensteten) .



FRAGE: Gibt es einen
erfolgversprechenderen Weg als
materielle Anreize?



Der erfolgversprechendere Weg lautet:
Human Resource Management (HMR),
d.h. im Kern: Aktivierung von Mitar-
beiterpotenzialen - auch in der offentli-
chen Verwaltung!



Eine wichtige Erganzungsinformation
VOIrweqg:

Die brachliegenden Potenziale der Mitar-
beiter/innen sind tberwiegend qualitativer
Natur (es geht primar um ,,Unterforder-
ung*, nicht so sehr um ,,mangelnde Aus-
lastung““ (obwohl diese vielfach auch eine
Rolle spielt!)
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Erwartungen von Verwaltungsmitarbeitern an die Tatigkeit
(eine Landesbehorde als Beispiel)
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An der Spitze der Wunschskala stehen
“Intrinsische** Erwartungen, deren
Erfallung ,,motivierend* wirkt, bzw.
genauer gesagt, Arbeitsmotivation frei-
setzt u. damit brachliegende Mitarb.-
Potenziale aktiviert (vgl. ,,Motivato-
ren‘ bel F. Herzberg).
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Der vorherrschende Mitarbeitertyp hat
sich unter dem Einfluss des Wertewan-
dels seit den 60ern und aufgrund der
Bildungsentwicklung gewandelt.
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FRAGE: Wie kann der alternative Weg
zur Aktivierung brachliegender Mitar-
beiterpotenziale (HRM in der OV)
praktisch eingeschlagen werden?



Erste Bedingung: Entwicklung eines
,,optimistischen® Menschenbildes!



Menschenbilder nach D. McGregor

(The Human Side of Enterprise ,1960)

Theorie X

Typische menschliche
Elgenschaften:

e Abneigung gegen
Tatigkeit, Tragheit
als Grundverfassung

o Aktivitat unter
Zwang,Kontrolle

* Vermeidung von
Verantwortung

Theorie Y
Typische menschlliche
Elgenschaften:

« Bedurfnis nach Eigen-
Initiative, Selbstkon-
trolle

e Bedurfnis nach
Selbstverwirklichung

« Streben nach Verant-
wortungstbernahme




THESE: Theorie Y wird aufgrund des
gesellschaftlichen Wandels (insbeson-
dere des Wertewandels) zunehmend
realistischer als Theorie X!



Die zweite Bedingung fur die
Aktivierung brachliegender Potenziale:

Bereitstellung geeigneter Tatigkeits-
bedingungen fur Mitarbeiter/innen
durch Erschliessung und Nutzung von
Handlungsansatzen des HRM
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Zentraler Handlungsansatz des
HRM: Personalentwicklung
(PE)!




FRAGE: Prioritarer Ansatz der Perso-
nalentwicklung beil Fuhrungskraften (=
gegenwartig vorherschender Trend)

richtig?



ANTWORT: Prioritat der FlUhrungs-
krafteentwicklung grundsatzlich ge-
rechtfertigt durch die Tatsache, dass
FUhrungskrafte die entscheidenden
Personalentwickler ,,vor Ort* sind/sein
sollten.



FRAGE: Ist FUhrungskrafteentwick-
lung als PE-Konzept ausreichend?



ANTWORT: Ein Personalentwicklungs-
konzept muss perspektivisch eine Brel-

tendimension besitzen, d.h. auf die Ak-
tivierung der Gesamtheit der Mitarbel-
ter/innen zielen!




Die Verwirklichung einer breit ange-
legten PE unter Ausschopfung aller
Moglichkelten setzt ,,strategisches
Personalmanagement® voraus, d.h.
den Ubergang zu einer neuen Entwick-
lungsstufe des Personalmanagements .
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Erste Entwicklungsstufe des Perso-
nalmanagements:

Personalmangement erschopft sich In
Personalverwaltung, d.h. in der
,Buchfiihrung® der Personalprozesse



Zwelte Entwicklungsstufe des
Personalmanagements:

Es wird erkannt, dass Personal eine wichtige
Ressource und ein Erfolgsfaktor der Verwal-
tung ist. Anfangsstadium: Wie bringt man ,,den
richtigen Mann an den richtigen Platz*“?

Fortgeschrittenes Stadium: Welche Personal-
ressourcen werden flr die Erreichung der Effi-
zlenz- und Effektivitatsziele der Organisation
benotigt? Wie erkennt, entwickelt und beschafft
man sie (intern und extern)?



Dritte (strategische) Entwicklungs-
stufe des Personalmanagements:

Erweiterung der Fragestellung: Welche
Bedingungen im nicht-personalwirt-
schaftlichen Bereich muss die Verwal-
tung gewahrleisten, um eine optimale
Entwicklung und Nutzung der Ressour-
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Herstellung eines Wechselverhaltnisses zwi-
schen strategischem Personalmanagement und
sonstigen Managementfunktionen (anstelle der
friheren ,,dienenden® Funktion des PM):

Sonstige Ma-

< ;. hagement-
funktionen

I— (Insb. Orga-
nisationsent
wicklung)




Verdeutlichung anhand eines Uber-
blicks Uber ertragversprechende
(wenngleich unkonventionelle) Ansatz-
punkte einer auf Aktivierung der Mit-
arbeiter/innen zielenden Personal-
entwicklung jenseits des ,,Personal-
bereichs® Im engeren Sinne
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10 Ansatzpunkte einer auf
Aktivierung der Mitarbeiter/innen
zlelenden PE

FUhrung mit Zielen / Ziel-
vereinbarung (— NSM!)

Arbeitsgestaltung (Job en-
richment) als Programm

Delegation von Verant-
wortung als Programm

Produktverantwortung als
Programm

Ganzheitliche Sachbar-
beitung als Programm

e Rotation / flexibler Perso-

naleinsatz als Programm
Arbeitszeitflexibilisierung

Prozessoptimierung als
Programm

Qualitatsmanagement
(KVP) als Programm

Mitarbeiterbeteiligung an
Anderungsprozessen



Aber auch die Mitarbeiter-Qualifizie-
rung als klassischer Ansatzpunkt der
PE hat in Zukunft einen steigenden
Stellenwert.

Grund: Qualifikationsanforderungen im Auf-
wartstrend. Die Erstausbildungsleistungen des
Bildungssystems reichen immer weniger aus,
um Qualifikationsbedarf zu decken. Lebens-

langes Dazulernen und Umlernen erforderlich!



Aktuell beobachtbare Defizite in der

Fort-/Weiterbildung

 Mengenmaliges Defizit (BAkGV-Umfrage: ca. 30%
der Mitarbeiter/innen ohne jegliche Fortbildungs-
teilnahme In den letzten Jahren (FuW bevorzugtes
Objekt von Sparbeschltssen!)

« Qualitatives Defizit I.: Zu wenig konkreter Bezug
auf aktuelle Anforderungen am Arbelitsplatz
(,,Anpassungsfortbildung*);

« Qualitatives Defizit Il.: Zu geringe Orientierung an
langerfristigen Verwendungsperspektiven
(,,Forderungsfortbildung*)



Fazit?

* Die Aktivierung brachliegender Mitar-
beiterpotenziale ist dringlich.

* Es stehen hierflr zahlreiche Wege zur
Verflgung.

* Also warten wir‘s ab?
* Nein! Packen wir‘s an!



Erfolgsfaktoren materieller Anreize:

« Angemessenes Verhaltnis zwischen Anreiz
(z.B: Pramie) und erforderlicher Anstrengung

e Transparente, zuverlassige und ,,gerechte
vorherige Festlegung der Eintrittsbedingungen
der Anreizgewahrung

* Objektive, transparente u. glaubwirdige
Messung u. Vergleichung von Leistungen und
Sollvorgaben

o Garantierter Eintritt der Anreizgewahrung



PE-Funktionen von Fuhrungs-

Kraften
« Gewahrleistung von  Dberufliche Forderung,
Spielraum flr eigenstan- Qualifizierungsberatung

diges u. selbstverantwort-  « Zjelvereinbarung

liches Handeln e Motivierung durch eigenes

 ausbalancierte Aufgaben- Engagement (Vorbild-
zuwelisung (weder Unter- funktion)

noch Ul?erforderung)_ » Ergebnisriickmeldung
* Unterstltzung, Coaching (Anerkennung und Kiritik)




Prioritat der Fuhrungskrafteentwick-
lung zweitens gerechtfertigt durch
qualitativen ,,Fuhrungsnotstand“ In
der Verwaltung

 Personalfiihrungsqualifikation nach wie vor kein
entscheidendes Auswahlkriterium beil Auswahl und
Beforderung von Fuhrungskraften

* Neue und erweiterte Anforderungen an Personalfih-
rungsqualifikation (PE; NSM) bisher noch nicht aus-
reichend umgesetzt (Llcke auch bei der Mehrzahl
der Modernisierungsprozesse!). 3&Beleg: Inmmm=)>



Fuhrungsstile In einer Landes-
verwaltung (Mitarbeiterbefragung2001)
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Schluss: Erfolgsfaktoren des strate-
gischen Personalmanagements:

LiPersonalmanagement ist im Zielsystem der
Organisation verankert (vgl. BSC!)

24Die Verwaltungsleitung versteht sich als
,,Machtpromotor‘ des Personalmanagements

SPersonalmanagement ist in der Organisations-
struktur auf strategischer und operativer Ebene
prasent

JEin Personalcontrolling ist eingerichtet
FPersonalmanagement wird professionell betrieben.



