Demografie und kommunale Personalpolitik

— AM BEISPIEL DER KOMMUNEN IN RHEINLAND-PFALZ -

Von Stefanie Weimer, Minchen/Gunnar Schwarting®, Mainz

iR I

LA

Fhoat L

B

o - aa

e

2 EETUNFIN
DI

Dass der demografische Wandel-alle Bereiche des
sozialen, 6konomischen und kulturellen Lebens
nachhaltig beeinflussen wird, ist mittlerweile in das
politische Bewusstsein geriickt. Folgerichtig hat das
Land Rheinland-Pfalz bei der Neuaufstellung seines
Landesentwicklungsprogramms (LEP IV) die demo-
grafische Entwicklung zum zentralen Thema fir die
Landesplanung der nichsten Jahre gemachtd Wel-
che Auswirkungen sich daraus fiir den (regionalen)

Arbeitsmarkt ergeben, unterstreicht der Schlussbe-

richt der Enquéte-Kommission ,Zukunft der Arbeit"
des rheinland-pfdlzischen Landtages.? Auch fir die
Auswirkungen auf den engeren Bereich der kom-
munalen Leistungserstellung liegen mittlerweile
zahlreiche Untersuchungen vor.?

*} Dr, Stefanie Weimer ist Wissenschaftliche Miiarbeiterin des
Instituts fiir Sozialwissenschaftliche Forschung (Minchen),
Prof. Dr. Gunnar Schwarting ist Geschéftsfithrer des Stadie-
tages Rheinland-Pfalz (Mainz). Der Beitrag gibt ausschlieBlich
die persdnliche Auffassung der Verfasser wieder.
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ausgeblendet. Ob Quantitdt und Qualitit des benétigten
Personals kiinftig preblemlos fir den éffentlichen, ge-
nauer: den kommunalen Sektor gewonnen werden kén-
nen, ist keineswegs sichern.

Eine offene Diskussion Qber Personalstrategien
der Kommunen fiir die Zukunft ist allerdings nicht
unproblematisch. Das Personal ist einerseits die ent-
scheidende Grundlage fiir die kommunalen Dienst-
leistungen, andererseits aber auch ein wesentlicher
Kostenfaktor. Angesichts einer kritischen bis dra-
matischen Lage vieler kommunaler Haushalte wird
Personalpolitik in hohem Mafe (auch) als Weg zum
Personalabbau definiert. Das galt zundchst in ers-
ter Linie fiir die neuen Bundesldnder, in denen die
Abkehr von der sozialistischen Staatswirtschaft
eine deutliche Reduzierung des Personalbestandes
zur Folge hatte. Das Problem betrifft aber auch das
frithere Bundesgebiet, da ein groBer Teil der Kommu-
nen mit erheblichen Schulden bzw. laufenden Defizi-
ten belastet ist. Eine restriktive Personalpolitik zdhlt
dabei noch immer - auch forciert durch Auflagen der
Kommunalaufsicht - zu den Instrumenten der Kon-
solidierungspolitik.?

Eine zukunftsorientierte personalpolitische De-
batte ist aber auch deswegen schwierig, weil es den
Offentlichen Dienst nicht gibt. Zum einen sind die
unferschiedlichen Organisationsformen und -gro-
Ben zu beachfen. Bund und Linder kénnen fiir ih-
ren Bereich - und dort vor allem fiir spezifische Be-
rufsfelder wie den Auswirtigen Dienst, die Justiz,
die Polizei oder die Finanzverwaltung - jeweils eine
stringenfe Personalentwicklungsstrategie formu-
lieren. Das sieht auf der kommunalen Ebene ganz
anders aus, da viele Kommunalverwaltungen ver-
gleichsweise klein sind; fiir Rheinland-Pfalz gilt dies
in besonderem MaBe. Daneben verfolgen kommu-
nalnahe Unternehmen und Betriebe, in die in den
vergangenen Jahrzehnten wichtige kommunale
Aufgaben ausgelagert wurden, oft eine ganz eigene
Personalpolitik,

Ein zweites kommt hinzu: Die Rahmenbedin-
gungen fir den Einsatz des offentlichen Dienstes
verdndern sich ganz nachhaltig. So gibt es Bereiche,
deren Bedeutung im demografischen Wandel quan-
titativ riickldufig sein diirfte; beispielhaft sei auf
mittlere Sicht der Schulbereich genannt. Umgekehrt
finden sich Aufgabenstellungen, die in Zukunft an
Gewicht noch erheblich zunehmen werden. Bei-
spielhaft sei in dem Zusammenhang auf Beschéffi-
gungen im Gesundheitswesen und i Pflegebereich
hingewiesen. Die einfache L@sung, das Personal
zwischen den Bereichen umzuschichten, wird da-
bei in der Regel nicht mdglich sein. Die Antworten
auf den demografischen Wandel miissen daher im
Hinblick auf den kommunalen Personalbedarf sehr
differenziert ausfallen; dies in der (tages)politischen
Diskussion zu vermitteln ist nicht einfach,

Neben der quantitativen Dimension darf der
qualitative Aspekt nicht unberiicksichtigt bleiben.
Offentliches Handeln wird weiter an Komplexi-
tdt zunehmen und damit neue Anforderungen an
jede(n} Beschiftigte(n) stellen. So sind in der sozi-
alen Stadtentwicklung iibergreifende Fahigkeiten
ebenso gefragt wie in der Zusammenarbeit mit an-
deren Behorden oder Gebietskérperschaften, Der
Ausbau des e-government - eine der oft genann-
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ten Antworten der &ffentlichen Hand auf mdg-
liche Personalengpésse - wird chne eine entspre-
chende Kompeienz in der Kommunalverwaltung
kaum erfolgreich gelingen. Das sicher aktuellste
Beispiel ist die Debatle um die Qualifikationsan-
forderungen in der Kinderbetreuung bzw. friih-
kindlichen Erziehung.

Eine dritte Komponente schiieBlich betrifft den
Umgang innerhalb der Verwaltung mit einer dlteren
Belegschaft. Unabhéngig von der schrittweisen Ein-
fithrung der Rente mit 67 zeigt der Abbau von Alters-
teilzeitregelungen, wie thn derzeit das Land Rhein-
land-Pfalz fiir den Beamtenbereich vorsieht, exempla-
risch, dass die difientlichen Arbeitgeber eine lingere
Beschiltigungsdauer anstreben. Dies ist zwar in ers-
ter Linie fiskalisch begriindet; zugleich stellt ein sol-
ches Vorgehen aber auch ein Signal dar, dass kiinftig
difentliche Leistungen auch von Alteren im aktiven
Dienst bereitgestelit werden sollen.

Diese Sichtweise ist allerdings vergleichsweise
neu. Noch immer wird die Funktion der ilteren
Menschen in einer sich demografisch wandeln-
den Gesellschaft vornehmlich in der Betétigung im
Ehrenamt gesehen.® Das ist zwar nicht falsch, da
auf diesem Wege bestimmte 6ffentliche Leistungen
ohne den Einsatz personeller Ressourcen der Ver-
waltung bereitgestellt werden kénnen; damit wird
aber auch der Blickwinkel ganz erheblich verkiirzt.
Ubersehen wird dabei, dass mif einem ldngeren Ver-
bleib im Beruisleben das Durchschpittsalter auch
der kommunalen Belegschaften steigen wird.

Damit stehen drei zentrale Fragen im Raum, denen
gich die kommunale Personalpolitik widmen muss:

- wie gewinnt der éifentliche Dienst kiinftig hinrei-
chend Personal?

- wie kann die difentliche Verwaltung sicherstel-
len, dass das Personal den Qualifikationsanforde-
rungen angemessen begegnen kann?

- wie kann gewdhrleistet werden, dass eine Verwal-
tung auch bei einem héheren Durchschnittsalter
leistungsfahig bleibt?

Es ist unméglich, im Rahmen dieses kurzen Bei-
trages auf alle Fragen zufrieden stellende Antwor-
ten zu geben. Deshalb soll hier im Vordergrund
der Aspekt des Einsatzes dlterer Beschéftigter in
der Verwaltung stehen (Teil TTT). Bei diesen Ausfiih-
rungen sollen auch Erfahrungen aus der privaten
Wirtschaft - soweit mdglich - Beriicksichtigung fin-
den. Am Ende werden dann nech kurz die Probleme
einer kinitigen Personalrekrutierung erértert
(Teil IV). Eine weitere Eingrenzung wird insoweit
vorgenommen, als lediglich die Kommunalverwal-
tung, genauer die Kernverwaltung der Kommunen
betrachtet wird. Zuvor soll allerdings eine kurze
empirische Betrachtung erfolgen (Teil II); sie beruht
auf den Verhéltnissen des Landes Rheinland-Pfalz,
durfte sich aber cum grano salis auch auf andere
Lénder tibertragen lassen.

- .
- Einige empirische Befunde

Ein Blick auf die Alterssiruktur der rheinland-piil-
zischen Kommunalverwaltungen macht das Pro-
blem durchaus deutlich {Abb. 1). Die Verteilung der
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Abb. 1: Altersstruktur der Beschéftigten in den rheinland-
pfalzischen Kommunalverwaltungen Anteile der Altersklassen
an der Gesamtbeschiftigung in Prozent
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Abb, 2: Alterssiruktur der Beschéftigten in den rheinland-
pfilzischen Kommunalverwaltungen Kumulierte Anteile
der Altersklassen an der Gesamtbeschdttigung in Prozent
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Abb. 3: Prozentualer Anteil dlterer Beschaftigter (. 50 Jahre)
an der gesamten Beschéftigung (Prognose bis 2019) - bei
unverandertem Personalbestand

2003 2014 2019

Quelle fir alle Darstellungen: Statistisches Landesamt Rheinland-
Pfalz
Abb. 2 und 3 Eigene Berechnungen

Beschiftigten nach Altersklassen hat sich innerhalb
von nur 10 Jahren nach oben verschoben. Lag das
Medianalter, d.h. jenes Alter, das genau die Hilfte
der Beschiftigten {iber- bzw. unterschreiten, 1984
bei etwas mehr als 35 Jahren so ist es 2003 etwa
3 bis 4 Jahre hher (s. Pfeile in Abb.2). Der grofite
Teil der Beschéftigten befindet sich daher 2003 in der
Altersgruppe zwischen 40 und 55 Jahren. Auffillig
ist allerdings, dass die Altersgruppe der Gber 55-jdh-
rigen gegeniiber 1994 deutlich zurtickgegangen ist.
Dies mag auf die verstdrkle Inanspruchnahme von
Altersteilzeit zuriickzufiithren sein.

Zunichst ist festzuhalten, dass die Kommunal-
verwaltung im Vergleich zu vielen anderen Wirt-
schaftszweigen noch einen hohen Anteil Alterer be-

schaftigt. 2003 entfallen immerhin fast 25% auf die
Altersgruppe der iiber 50-jdhrigen. Das fihrt aber
bei unverdnderten Rahmenbedingungen zu zwei an-
deren Problemen:?

- ginem erheblichen Ersatzbedarf in den kommen-
den Jahren,

- einem weiteren Anstieg der Gruppe der Beschéf-
tigten iiber 50 Jahren.

So sind ab 2014 rd. 10,7%, ab 2019 weitere 14% des
heutigen Personalbestandes zu ersetzen. Gleichzei-
tig wéchst die Gruppe der iber 50-jihrigen nach
2014 auf fast 30%, nach 2019 sogar auf 329% (Abb.3).
Dies gilt unter der Annahme, dass der kommunale
Personalbestand insgesamt unverdndert bleibt, alle
Ausscheidenden also durch Neueinstellungen er-
setzt werden; sollte der Personalbestand - was nicht
unwahrscheinlich ist - in den kommenden Jahren
weiter reduziert werden, wiirde der Anteil der élte-
ren Beschéftigten sogar noch héher ausfallen. Da
ziudem davon auszugehen ist, dass es Vorruhe-
standsregelungen oder Vergleichbares nicht mehr
geben wird, diirfte die Prognose eher noch zu nied-
rig liegen. Es ist daher keineswegs unrealistisch an-
zunehmen, dass schon in etwas mehr als 10 Jahren
zumindest 1/3 der Beschiéftigten in den Kommunal-
verwaltungen 50 Jahre und dlter sein wird.

Dieser Befund ist zweifellos eine Herausforde-
rung fiir die Personalpolitik in den Kommunen. Da-
bel miissen heide Prohleme, die Personalgewinnung
und der Umgang mit einer dlteren Belegschaft pra-
ventiv angegangen werden® - was ihre Bewdltigung
politisch nicht eben leichter machen diirfte.

2
Grundziige einer Strategie fiir dltere Beleg-
& schaften

In der gerontologischen Forschung ist inzwischen
unbestritten, dass - zumindest bis zu einer bestimm-
ten Altersgrenze — nicht das kalendarische Alter,
sondern vielmehr vorausgegangene Lebens- und
Arbeitsbedingungen die Leistungsidhigkeit im Alter
mabgeblich bestimmen. Viele der Probleme, die man
gemeinhin mit dem Defizitmodell des &lteren Mit-
arbeiters assoziiert (vor allem eingeschrinkte kérper-
liche und psychische Leistungsfdhigkeit, geringere
Flexibilitdt und Innovationsbereitschaft, eine den
aktuellen Anforderungen nicht mehr angemessene
Qualifikation und eine gewisse Lernentwdéhnung),
werden im Laufe der Erwerbsbiographie oft erst pro-
duziert. Dies kann z.B. auf jahrelangen Einsatz unter
einseitiy belastenden Arbeitsbedingungen, einen
geringen Anforderungswechsel oder wenig We1ter-
bildungschancen zurtickzufiithren sein.

Es geht daher in Zukunft auch in der Kommu-
nalverwaltung nicht vorrangig um spezielle MaB-
nahmen oder Programme zur Forderung d&lterer
Mitarbeiter (altersgerechte Arbeitsplitze, spezielle
Weiterbildungsangebote fiir Aliere etc.). Gefordert
ist stattdessen eine prédventive kommunale Perso-
nalentwicklung, die alle Altersgruppen einschlieft.
Sie nimmt die gesamte Laufbahnenfwicklung der
Mitarbeiter mit dem Ziel des langiristigen Frhalts
der Leistungsféhigkeit und Motivation in den Blick;
damit enispricht sie den Anforderungen an eine
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sog. alternsgerechte Personalpolitik. Im Mittelpunkt
einer solchen priventiven Personalpolitik sollte da-
her bereifs jetzt die Zielgruppe der geburtenstarken
Jahrgdnge der heute 35-45-jdhrigen Mitarbeiter der
Verwaltung stehen. Denn diese Gruppe wird nicht
nur von einem ldngeren Verbleib im Erwerbsleben
ausgehen miissen; sie wird auch in den nédchsten
2 Jahrzehnten das Rickgrat der Kommunalverwal-
tung bilden. Im Folgenden sollen dabei 5 Aspekte
ndher betrachtet werden:

- die Gesundheitsprévention,

- die Weilerbildung,

- Perspektiven der Arbeit fiir Altere,

- die Zusammenarbeit innerhalb einer ilteren
Belegschaft und

- Fragen der Arbeitszeitsgestaltung.

a) Betriebliche Gesundheitsprivention

Zu den wichtigsten Handlungsfeldern einer solchen
- fiir privatwirtschaftliche Unternehmen wie Kommu-
nalverwaltungen gleichermafen - notwendigen al-
ternsgerechten Personalpolitik bzw. priventiven Vor-
bereitung auf den demographischen Wandel zdhlt die
betriebliche Gesundheitsprivention und eine gesund-
heitsforderliche Arbeiisgestaltung. Sie hat das Ziel
der dauerhaften Erhaltung des physisch-psychischen
Leistungspotentials der Mitarbeiterschaft. Dabei kén-
nen Kommunalverwaltungen inzwischen auf ein um-
fangreiches Angebot der Unfallversicherungstréger
der Offentlichen Hand zurlickgreifen.® Zwar stellen
kérperlich schwere Arbeiten unter starken Umge-
bungsbelastungen im Kernbereich der Kommunal-
verwaltung die Ausnahme dar, doch sind auch die
typischen kérperlichen Belastungskomponenten von
Biliro-und Verwaltungsarbeit nicht zu unterschitzen.©
Nicht zuletzt stellt die in nahezu allen Bereichen der
Kommunalverwaltung anzutreffende intensive Bild-
schirmarbeit eine komplexe Belastungssituation dar.
SchlieBlich kann die Bewegqungsarmut vieler Verwal-
tungstitigkeiten als eine Belastungskomponente sui
generis angesehen werden.

Wie in der Arbeitswelt generell nimmt aber auch
in der Verwaltung die Bedeutung psychischer und
sozialer Belastungsfaktoren zu: Der Personalab-
bau in den kommunalen Verwaltungen der letzten
Jahre!’ und der Ersatz von Routinetédtigkeiten durch
den Einzug der EDV haben zu erheblicher Arbeits-
verdichfung an den verbleibenden Arbeitspldizen
getfithrt; komplexer werdende Aufgabenstellun-
gen milssen unter starkem Zeitdruck von weniger
Personal hearbeitet werden. Hinzu kommen die
steigenden Anspriiche der Blurger an die Kunden-
und Dienstleistungsorientierung der Verwaltung.
Gerade in der Komnmunalverwaltung gibt es einen
groflen Anteil von Arbeiisplitzen mit héufigem
Publikumskontakt; daraus kdnnen spezifische psy-
chische Belastungen fitr die Mitarbeiter entstehen,
zugleich erhdhen sich die Anforderungen an ihre
soziale Kompetenz.

Gesundheitspridvention in der Kommunalver-
waltung muss neben den klassischen MaBnahmen
der ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung daher
auch solche psychischen Belastungskomponenten
einbeziehen. Durch den Zuschnitt der Tétigkeiten
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soll darauf abgezielt werden, einseitige Belastungen
zu vermeiden, Dazu kénnen der Wechsel zwischen
kreativ-problemldsenden und Routineauigaben,
zwischen pubikumsfernen und kundenahen Aufga-
ben zdéhlen. Beispiele wiren die Einrichtung cuali-
fizierter Mischarbeitsplétze, die Anreicherung von
Tétigkeiten (job-enrichment) oder der systematisch
geplante Wechsel zwischen Positionen unterschied-
licher Anforderungsstruktur (job-rotation).

Der letzte Punkt bezieht sich dabei auf das ge-
samie Erwerbsleben eines Mitarbeiters 1.5, einer
systematischen Planung von Karriereverldufen, die
sich einem im Alter gednderten Fihigkeifsprofil des
Mitarbeiters anpassen. Dabel kommt dem Vorhan-
densein ausreichender Entscheidungs- und Hand-
lungsspielriume bei der Arbeit nicht nur generell
als Faktor der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
sondern auch im Hinblick auf die Integration &lterer
Mitarbeiter grofe Bedeutung zu. Benn solche Hand-
lungsspielrdume - z.B. die Moglichkeit, den Arbeits-
rhythmus, das Arbeifstempo oder den Arbeitsablauf
selbst zu bestimmen - stecken ganz wesentlich die
Mdéglichkeiten ab, evtl. vorhandene individuelle Leis-
fungsverdnderungen im Alter zu kompensieren.

Fine Perspekiiverweiterung betrieblicher Ge-
sundheitsprédvention ist aber auch im Hinblick auf
soziale Aspekte der Arbeit wie den Fihrungsstil,
das Kommunikations- und Kooperationsklima, die
Partizipationschancen und das Angebot persdn-
licher Entwickiungsméglichkeiten erforderlich. Di-
ese ,soft facts” sind nicht nur oft vernachldssigte
Verursacher von Siress und burn-cut-Syndromen;
vielmehr kommt solchen sozialen Unterstiitzungs-
faktoren fiir den Erhalf der Leistungsfihigkeit und
-motivation gerade im Alter eine erhebliche Be-
deutung zu.

Gesundheitsprivention unter den Bedingungen
des demographischen Wandels sollte sich also auch
in der Kommunalverwaltung zum ganzheitlichen
Gesundheitsmanagement entwickeln, das Bereiche
wie Organisationsentwicklung, Personalentwick-
lung, den Fihrungsstil und die Unternehmenskul-
tur einschlieBt und auf oberster Fihrungsebene
der Verwaltung verankert sein sollie. Dabel ist es
fundamental, die betroffenen Mitarbeiter als Exper-
ten ihrer Arbeit in die Gestaltung der Arbeitshedin-
gungen und die Konzipierung von Praventionsmal-
nahmen einzubeziehen.

b) Weiterbildung

Neben dem Erhalt der physisch-psychischen Leis-
tungsfihigkeit z&hlt die Sicherung und Aktuali-
sierung des Qualifikationsstands des Personals zu
den Voraussetzungen erfolgreichen Arbeitens mit
dlteren Belegschaften.? Neues Wissen wird in Zu-
kunft nicht mehr primnér tiber die Einstellung frisch
ausgebildeter Nachwuchskrifte in die Verwaltung
gelangen, sondern iber die Weiterentwicklung
des vorhandenen Qualifikationsbestands erworben
werden miissen. Notwendig ist auch im offentlichen
Bereich die Weiterentwicklung einer Kultur der be-
rufsbegleitenden, kontinuierlichen Weiterbildung.
Erforderlich sind Strategien, die die Lernfihigkeit
und Lernbereitschaft der Mitarbeiter tber alle
Lebensphasen aufrechterhalien.
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Denn Lernfihigkeit - darin ist sich die lern-
psychologische Forschung einig - nimmt auch im
Alter keineswegs ab. ,Verlernen" der Lernfdhigkeit,
Mangel an Lernmotivation und fehlendes Selbstver-
trauen in die eigene Lernfdhigkeit sind vielmehr Er-
gebhnis einer wenig lernfdrderlichen Arbeitsumge-
bung und Arbeitsbiographie, in der Lernangebote
und Lernchancen ausgeblieben sind. Darum greifen
Appelle, die auf einen stdrkeren Einbezuyg &lterer
Mitarbeiter in Weiterbildungsmafnahmen abzielen,
zu kurz.® Vielmehr geht es darum, durch eine konse-
gquente Personalentwicklung und Laufbahnplanung,
die Ober alle Erwerbsphasen hinweg Lernangebote
macht, Dequalifizierung und Lernentwdhnung gar
nicht erst eintreten zu lassen.

Kontinuierliche Weiterbildung in der Kommunal-
verwaltung ist nicht zuletzt vor dem Hintergrund
dringend erforderlich, dass die Qualifikationsan-
forderungen an das Personal der Kommunalverwal-
tung in den letzten Jahren deutlich gestiegen sind
und die Anforderungsentwicklung in diesem Be-
reich eine erhebliche Dynamik aufweist: 14

- Der Rickzug der 6ffentlichen Hand aus der di-
rekten Bereitstellung mancher dffentlicher
Dienstleistungen bedingt einen steigenden An-
teil an héher qualifizierten steuernden und kont-
rollierenden Tétigkeiten,

- die Zunahme von Projektarbeit, neue Arbeits-
formen wie das e-government, die Dezentralisie-
rung der Ressourcenverantwortung im Zuges des
Neuen Steuerungsmodells oder die Einfithrung
betriebswirtschaftlicher Instrumente in die Ver-
waltung erfordern zusatzliche Kenntnisse und
Fdhigkeiten,

- die steigende Zahl von Menschen mit Migrati-
onshintergrund macht interkulturelle Komimuni-
kation notwendig.

Dies alles bedeutet héhere Anforderungen an die
fachlichen, sozialen und methodischen Kompe-
tenzen der Verwaltungsmitarbeiter in der Kom-
mune. Basis kommunaler Weiterbildungsaktivitdten
misste die systematische Ermittlung des jeweiligen
Weiterbildungsbedarfs und eine darauf aufbauende
Weiterbildungsplanung sein, die diese zukiinftigen
Entwicklungsrichtungen der Qualifikationsanforde-
rungen in der Kommunalverwaltung beriicksich-
tigt.

In der Praxis erweist sich dies indes als schwie-
rig. Zum einen ist die Konzentration auf eine regel-
mébige fachliche Anpassungsfortbildung vor allem
an neue gesetzliche Bestimmungen unerldsslich.
Derzeit konzentriert sich diese in Rheinland-Pfalz
in hohem MabBe auf die Umsetzung des neuen dop-
pischen Haushaltsrechts, Zum anderen ist das Fort-
bildungsbudget ein vergleichsweise flexibler Haus-
haltsposten, der im Zuge von Konsolidierungsmal-
nahmen nicht selten gekiirzt worden ist.® Vor dem
Hintergrund anderer Konsolidierangsnotwendig-
keiten erweist sich die Durchsetzung eines langfris-
tig orientierten Fortbildungsbudgets im politischen
Raum oft als schwierig. SchlieBlich darf nicht {iber-
sehen werden, dass bei knapper personeller Aus-
stattung die tempordre Freistellung von Personal-
kapazitdten in der Gestaltung des Verwaltungsall-
tags erhebliche Probleme aufwerfen kann.

) Perspektiven der Arbeit fiir Altere

Berufsbegleitende Qualifizierung und Qualifika-
tionsentwicklung lduft ins Leere und verhindert
eher Lernmotivation, wenn den Weiterbildungs-
anstrengungen keine entsprechenden beruflichen
Binsatz- und Entwicklungsméglichkeiten gegenii-
berstehen. Kontinuierliche Weiterbildung miisste
also in ein Konzept von Personalentwicklung und
Laufbahngestaltung in den Kommunen eingebun-
den sein, das nicht nur jiingeren Nachwuchskréften
attraktive Perspektiven erdfinet, sondern auch far
dltere Mitarbeiter noch Entwicklungsméglichkeiten
bereit hélt. Denn in der Kommunalverwaltung ist
wie in der privaten Wirtschaft die Situation &dHerer
Mitarbeiter dadurch gekennzeichnet, dass jenseiis
des 55., oft auch schon des 50. Lebensjahres die be-
rufliche Laufbahn als abgeschlossen gelten kann.

Diesen Jahrgidngen fehit daher hédufig ein noch
vor ihnen liegendes berufliches Ziel. Dies ist umso
kritischer, als sie sich oft in einer biographischen
Phase befinden, in der - nach Abschluss der Eltern-
zeit - fiir Viele durchaus der Wunsch besteht, sich
beruflich noch einmal zu bewdhren Immerhin liegen
vor den meisten von ihnen noch mindestens 10 bis
15 Jahre ihres Erwerbslebens. Ergebnis dieser in der
Praxis anzutreffenden beruflichen Stagnation ist die
oft beobachtete innere Kindigung, Demotivation
und Orientierung aul ein {rithes Ausscheiden aus
dem Berufsleben.

Das wére allerdings eine Verschwendung perso-
neller Ressourcen, die sich eine Verwaltung ange-
sichts der demographischen Entwicklung, vor dem
Hintergrund knapper finanzieller Mittel, aber auch
im Hinblick auf die Herausforderungen der Ver-
waltungsmodernisierung in Zukunft noch weniger
als heute leisten kann. Kommunen miissen daher
verstdrkt auch das Potential ihrer dlteren Mitarbei-
ter ausschopien; sie werden daher Konzepte zur
Personalentwicklung ihrer Mitarbeiter in der zwei-
ten Beruishalfte entwickeln miissen. Notwendig sind
neue Rollen und neue Karrieremuster fiir Altere.

Daklassische Aufstiegsmoéglichkeitenim Zuge des
dominierenden politischen Ziels einer Verschlan-
kung der Verwaltungsstrukturen und (zumindest fiir
den Beamtenbereich} durch den engen Stellenkegel
- sowie die durch die Auflagen der Kommunalauf-
sicht gegebenen Grenzen - knapp sind, geht es um
die Gestaltung horizontaler Karrieren im Sinne sog,
Fachkarrieren, Ein erster Schritt in diese Richtung
besteht darin, Aufgaben und Tétigkeitsbereiche in
der Kommunalverwaltung zu identifizieren, an de-
nen Erfahrungswissen und die spezifischen Stirken
dlterer Mitarbeiter zum Tragen kommen kdnnen.
Einen zentralen Beitrag dazu kann die zunehmend
wichtigere Projektarbeit bieten.l®

Das Angebot von bzw. der Ubergang in eine sol-
chie Fach- oder Expertenkarriere in den spateren Be-
rufsjahren erlaubt die Nutzung des in vielen Jahren
der Berufstéatigkeit kumulierten Wissens und der Er-
fahrungen der dlteren Mitarbeiter bei gleichzeitiger
Belastungsreduklion durch Abgabe von Filhrungs-
verantwortung und partiellem Riickzug aus der
Alltagshektik. Dadurch kann auch ein Beitrag zur
Verhinderung von burn-out-Syndromen im mittle-
ren und héheren Flhrungssegment der Kommu-

PersV /7 . 2007

307



Weimer/Schwarting - Demografie und kommunate Personalpoliti

308

nalverwaliung geleistet werden. Ob und inwieweil
dadurch der auch in der Kommunalverwaltung vor-
handene Beférderungsstau ahgebaut werden kann,
so dass Aufstiegspositionen [ir qualifliziertes jlinge-
res Fachpersonal freiwerden, kann allerdings nur
nach den Bedingungen vor Ort beurteilt werden.
Sofern dies gelingt, wirden damil - ein positiver
Zusatzeffekt - Nachwuchskrifte auch langfristig an
die Verwaltung gebunden werden kdnnen,

DieImplementationeinersystematischenPersonal-
entwicklung steht keineswegs nur in kleineren Kom-
munen noch am Anfang; auch in gréferen Stiddien
sind noch erhebliche Anstrengungen erforderlich.
Damit unferscheidet sich der Offentliche Bereich
nicht von privatwirtschaftlichen Unternehmen: Auch
dort sind avancierte Konzepte der alternsgerechten
Personalentwicklung bei weitem nicht flichende-
ckend verbreifet. Allerdings steht die Umsetzung
derartiger Konzepte in der &ffentlichen Verwaltung
vor ungleich gréBeren Problemen. Denn nicht nur
beim Weiterbildungsbudgef, auch bei der Besetzung
héherer Positionen und der Installation neuer Auf-
stiegswege reden politische Gremien mit; der in den
Kommunen wenn auch flexibilisierte, im Grundsatz
aber immer noch giiltige Stellenkegel sefzt der Krea-
tion innovativer Laufbahnmuster enge Grenzen.

Der starre Vergiitungsrahmen hat zudem bisher
kaum Spielraum fiir Leistungsanreize bei der Ent-
lohnung zugelassen. Auch wenn die Entlohnung
in dem hier befrachteten Zusammenhang keine
ausschlaggebende Rolle spielt, kénnten Leistungs-
anreize - wie sie mittlerweile im TV6D verankert
sind - einen Beitrag zum Frhalt und zur Verbes-
serung von Motivation liefern. Allerdings liegen
hierzu noch kaum konkrete Konzepte, geschweige
denn Erfahrungen vor.

d) Zusammenarbeit innerhalb einer
dlteren Belegschaft

Der steigende Anteil dlterer Mitarbeiter wird die
Verwaltung verstdrkl vor die Aufgabe stellen, die
generationeniibergreifende Zusammenarbeit und
den Wissenstransfer zu gestalten. Die extensive
Nutzung der Altersteilzeit in den vergangenen Jah-
ren hat zweifellos zu einem Kompetenzverlust im
Umgang mit dlteren Beschéftigten gefihrt (s. dazu
auch Schaubild 1). Altere Belegschaften bedeuten
dabei eine Zunahme spezifischer Konflikte, die
schon heute in der Verwaltung bekannt sind:

- der §lfere Kollege, der sich von einem jiingeren
Vorgesetzten nichts mehr sagen lassen will,

- der jingere Kollege, der belastende Arbeiten fur
den Alteren mit erledigen soll und

- der seine Aufstiegsmoglichkeiten durch Altere
blockiert sieht.

Bei der Gestaltung der generafioneniibergreifen-
den Zusammenarbeit sind vor allem die Fithrungs-
krifte in der Verwaltung gefragt, die allerdings
auch Teil der Konfliktsituation sein kénnen. Hier
gilt es nicht zuletzt Vorbehalte gegeniiber den é&lte-
ren Mitarbeitern abzubauen; dies sicherzustellen
ist zweifellos zu den wichtigen Aufgaben der strate-
gischen Steuerung durch die Verwaltungsiithrung zu
zdhlen.
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Zur Gestaltung der Generationenbeziehungen
zihlt der Wissens- und Erfahrungsaustausch. Die
Analvse der Alterstruktur der Beschéftigten in den
Kommunen in Rheinland-Pfalz hat gezeigt, dass
schon ab 2014 eine Pensionierungswelle auf die
kommunalen Verwaltungen zukommt. Wird nicht
durch die rechtzeitige Organisation eines Wissen-
stransfers entigegengesteuert, droht zusammen mit
den ausscheidenden Mitarbeifern in langen Jah-
ren erworbenes, wertvolles Erfahrungswissen und
Know-how fiir die Verwaltung verloren zu gehen.

Mindestens ebenso wichtig wie die rechtzeilige
Sicherung und Ubertragung wichtigen Know-hows
im Zuge von Berufsausfritten ist der Wissens- und
Erfahrungstransfer zwischen Alteren und Jiingeren
aber auch unter dem Aspekt der Vernetzung der un-
terschiedlichen Kompetenzen und Stirken Alterer
und Jingerer. In der systematischen Nuizung der
komplementdren altersspezifischen Fahigkeiten lie-
gen Potentiale, die bisher kaum genutzt werden.”?

Wissens- und Erfahrungstransfer erfolgt bisher
auch in der privaten Wirtschaft eher zufdllig und
unsystematisch.}® Um die Potentiale auszuschépfen,
die im Wissenstransfer und in der Vernetzung von
Wissen zwischen den Generationen liegen, muss
er institutionell verankert und organisiert werden.
Erprobte Ansitze in diesem Zusammenhang sind
Mentorenprogramme, bei denen Aliere Betreuungs-
funktionen fir jingere Fachkrifte oder Neuanfdn-
ger Ubernehmen, die Einrichtung altersgemischier
Teams oder von Tandemarbeitspldtzen, an denen
erfahrene Mitarbeiter tiber einen begrenzten Zeit-
raum - z.B. flir die Durchfiihrung eines Projekis -
mit weniger erfahrenen Mitarbeitern zusammen-
arbeiten, oder die Einrichtung regelmiBiger alters-
gemischter Gesprdchskreise zu aktuellen Themen
innerhalb des jeweiligen Aufgabenbereichs.

e) Arbeitszeitgestaltung

Nicht zuletzt die Arbeitszeitgestaltung stellt ein zen-
trales Handlungsfeld einer alternsgerechten Perso-
nalpolitik dar. Dies galt nicht nur in Bezug auf den in
der Vergangenheit (blichen Einsatz von Altersteil-
zeitmodellen, Deren fast ausschliefitiche, von den
Beschéftigten auch préaferierte Nutzung in Form des
Blockmodells konterkarieri die mit diesem Insfru-
ment eigentlich verbundene Absicht, einen schrift-
weisen, flexiblen Ubergang in den Ruhestand zu
erméglichen.?

Die Potentiale der Arbeitszeitgestaltung gehen je-
doch weil iiber die Frage des Ubergangs in den Ruhe-
stand hinaus. Denkbar und aus gewerkschaftlicher
Sichtseitlingerem in die Diskussion eingebracht sind
auch fiir die Verwaliung flexible Arbeitszeitmodelle.
Sie beziehen sich auf das gesamte Erwerbsleben und
passen sich den unterschiedlichen Zeitbediirinissen
sowie Leistungsfdhigkeiten in den verschiedenen bio-
graphischen Erwerbsphasen an (Erziehung, Pflege,
Weiterbildung, altméahlicher Ubergang in den Ruhe-
stand). Dazu zdhlt auch die Moglichkeit einer zeit-
weisen unbezahiten Freistellung von der Arbeit bei
Aufrechterhaltung des Arbeitsvertrags und Wieder-
einstiegsgarantie (sabbatical).20

Derartige weit reichende, durch Langzeitkonfen
flankierte Arbeitszeitmodelle, die den Mitarbeitern
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hohe Zeitautonomie einrdumen und sich individu-
ellen Bediirfnissen anpassen, dlirften gerade fiir den
Arbeitskréftetyp der hoher qualifizierten Fachkraft
aftraktiv sein, auf den auch die kommunalen Ver-
waltungen in Zukunft verstirki angewiesen sein
werden. Allerdings hétte eine derart gravierende
Neuorientierung der Arbeitszeitgestaltung weit rei-
chende Auswirkungen auf die Organisation jeder
Kommunalverwaltung. Die bisher an relativ festen
Zeitbltcken in Verbindung mit regelméaBigen Off-
nungszeiten orientierte Personaleinsatzplanung in
den Kommunen wiirde erheblich komplizierter. In-
soweit bestehen in der Praxis auch erhebliche Vor-
behalte gegen derartige Ldsungen. Dass flexible Ar-
beitszeitplanungen im Kleinen allerdings mdglich
sein kénnen, zeigt z.B. der an der Kundennachirage
orientierte Personaleinsatz in kommunalen Biirger-
dmiern.

2L
Personalgewinnung fiir die
: Kommunalverwaltung

Dries fithrt zu der zweiten entscheidenden demogra-
phischen Herausforderung, ndmlich der Sicherung
der Fachkrifteversorgung in Zeiten demographisch
bedingter Fachkrifteengpdsse. Prognosen gehen
davon aus, dass bei weiterhin sinkendem Personal-
bestand der Anteil héher qualifizierter Fachkrafte
in der éffentlichen Verwaltung tendenziell zuneh-
men wird. Damit folgt auch der &ffentliche Sektor
der gleichen Entwicklung wie die privaten Unter-
nehmen, in denen der Anteil der Arbeitspldtze fiir
geringer Qualifizierte in den letzten Jahren dras-
tisch gesunken ist.

Das Potential an jungen Fachkriften und gut vor-
qualifizierten Schulabsolventen wird jedoch durch
die demographische Entwicklung in Verbindung
mit einer in den letzten Jahren zum Stillstand ge-
kommenen Bildungsexpansion? knapper werden.
In Rheinland-Pfalz wird die erste groBe Welle des
altersbedingten Ersalzbedarfs in den Kommunen
etwa in die Zeit fallen, in der im Land die Zahl der
16-20-Jdhrigen und damit der potentiellen Beruis-
anfinger bereits erheblich zuriickgegangen sein
wird?2, Der Wetthewerb um diese Nachwuchskrafte
wird in Zukunft nicht zuletzt zwischen 6ffentlicher
Hand und privatem Sektor, aber auch innerhalb des
tifentlichen Bereichs ausgetragen werden. Dass die
Kommunalverwaltungen angesichts ihrer sehr zer-
splitterten Struktur hier groBere Schwierigkeiten
haben diirften, liegt eigentlich auf der Hand.

Wer auch unter den Bedingungen demographisch
sich verknappender Nachwuchsjahrgénge {iber gut
qualifizierte Fachkrafte verfiigen und gut vorqualifi-
zierte Schulabginger anziehen will, muss

- frithzeitig in Aushildung investieren,

- heute am Tmage der Kommunalverwaltung als
Arbeitgeber arbeiten,

- heute Konzepte zur Gewinnung und Bindung
qualifizierten Nachwuchses einleiten.

Ist die Kommunalverwaltung far diesen ,Wetthe-
werb um Talente” Erfolg versprechend aufgestelli?
Was kénnen Kommunen tun, um fiir begabte Absol-
venten attraktiv zu sein und zu blelben?

Die eigene Nachwuchsausbildung ist in den Kom-
munen der dominierende Weqg der Fachkrafterekru-
tierung. Zwar genieft gegenwdrtig eine Ausbitdung
im oOffentlichen Dienst unter Aushildungsplatzbe-
werbern eine hohe Werlschétzung. Das muss aber
keinesfalls so bleiben, wenn sich die Lage auf dem
Ausbildungs- und Arbeitsmarkt erst einmal deutlich
entspannt haben sollte. Durch die Entwicklung eines
gezielten Personalmarketings - z.B. durch den Aus-
bau eines Kooperationsnetzwerks mit regionalen
Schulen, Gymnasien, Fach- und Hochschulen, durch
Angebote von Betriebserkundungen, Praktika, Stu-
dien- und Abschlussarbeitsthemen - muss verstirkt
versucht werden, qualifizierte Berufsanfdnger fiir
die Kommunalverwaltung als Arbeitgeber bzw. Aus-
bilder zu interessieren. Dabei ist gezieltes Ausbil-
dungsmarketing im 6ffentlichen Sektor schwierig,
da hier verschiedene eigenstindige Ausbildungs-
génge iiblich sind und der Bereich selbst sehr hete-
rogen ist.®

Dabei wird es stdrker als bisher notwendig sein,
die - dann wahrscheinlich geringere - Zahl an Mit-
arbeitern, die eingestellt bzw. aushildet werden, um
so gezielter und sorgfdltiger auszuwihlen. Denn
die Anforderungen an die Fachkréfte in der Xom-
munalverwaltung der Zukunft sind hoch: ,Neben
fachlichen Qualifikationen und EDV-Kenntnissen
gewinnen weiche Faktoren wie ganzheitliches, ver-
netztes Denken, Kommunikations- und Konfliktfg-
higkeit, Einfiihlungsvermégen, Kritikfdhigkeit und
Stresstoleranz an Bedeutung. Der Verwaltungsmit-
arbeiter von morgen muss die soziale Kompetenz
mitbringen, Netzwerke aufzubauen und aufrecht-
zuerhalten, aber gleichzeitig durchsetzungsfihig
genug sein, um die Leistungserbringung in Netz-
werken zu organisieren und deren Qualitdt auch
bei schwierigen Rahmenbedingungen sicherzustel-
len."24 Die Folgen einer Fehlbesetzung kénnen be-
tréchtlich sein und zu erheblichen Reibungsverlus-
ten fihren. Dies erfordert eine Professionalisierung
des Personalrecruitments in der Kommunalverwal-
tung. Als ein Beispiel unter mehreren mag die Stadt
Miinchen dienen, bei der Ausbhildungs- und Stellen-
bewerber auf allen Ebenen grundsdtzlich ein As-
sessmentverfahren durchlaufen miissen,?

Kommunalverwaltungen werden sich in Zukunft
wohl auch vermehrt Quereinsteigern &ffnen mils-
sen. Angesichts knapper werdenden Ausbildungs-
nachwuchses, aber auch im Hinblick auf ein diffe-
renzierteres Aufgabenspektrum wird der 6ffentliche
Dienst zur eigenen Fachkréfteversorgung héufiger
auf Personalrekrutierungen vom externen Arbeits-
markt zuriickgreifen miissen?®, Bisher beschrankten
sich externe Besetzungen auf das eher schmale Seg-
ment des klassischen technischen Personals in den
Kommunen.

Es ist aber durchaus die Frage, wie attraktiv die
Bedingungen im offentlichen Dienst fir Arbeifs-
platzwechsler sind, insbesondere ob mit der Ab-
senkung der Fingangsbesoldung durch den TV4D
oder erneuten Bestrebungen, die Einstiegs&mter fir
bestimmie Beamiengruppen abzusenken, die rich-
tigen Anreize fiir qualifizierte externe Bewerber ge-
setzt worden sind.

Bei der Stellenbesetzung ist daneben in Zukunft
verstirkt auf die Schaffung von Personalstrukturen
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zu achten, die eine ausgewogene Altersmischung
aufweisen. Die bisher giiltige Formel Neurekru-
tierung gleich Verjingung” kann nicht mehr in
dem MaBe gelten. Das ist nicht nur der Fall, weil
auf dem Arheitsmarkt in Zukunft ein &lteres Fr-
werbspersonenpotential zur Verfigung steht; viel-
mehr muss es auch Ziel sein, die mit einseitigen
Altersstrukturen verbundenen personalpolitischen
Folgeprobleme - Verlust personalpolifischer Hand-
hingsspielrdume durch Rilckgang der Fluktuation,
Blockade von Aufstiegskanélen, Pensionierungs-
wellen” u.4. - zu vermeiden. Dariiber hinaus wird
die Kommunalverwaltung verstirki das Arbeits-
kraftereservoir gut ausgebildeter Frauen fiir sich
erschliefen miissen. Gerade in diesem Bereich
kommt flexiblen, familienfreundlichen Arbeitszeit-
modellen eine besondere Bedeutung zu. Ergédnzend
ist auf Riickkehrerinnenprogramme, Angebote von
Telearbeit und die Organisation von Kinderbetreu-
ung hinzuweisen.2*

Von erheblicher Bedeutung ist es schlieBlich,
dass Kommunalverwaltungen nicht nur ihre Attrak-
tivitdt fir die verstdrkt hendtigten gut qualifizierten
Fachkrédfte erhéhen sondern solche Fachkréfte
auch auf Dauer binden kdnnen.?® Dies kann gelin-
gen, wenn ihnen berufliche Entwicklungsperspekii-
ven im Rahmen einer auf die individuelle Férderung
jedes Mitarbeiters gerichteten Personalentwicklung
in Aussicht gestelll werden kénnen. Dazu gehort
auch eine ,Unternehmenskultur®, die durch einen
kooperativen Fihrungsstil und Betelligungschan-
cen fiir Mitarbeiter im Sinne einer ,internal good
governance’ gekennzeichnet ist. Dabei bietet nicht
zuletzt die Kommunikation einer Unternehmens-
kultur, die édltere Mitarbeiter wertschatzt and f6r-
dert, eine Moglichkeit fir die Offentliche Verwal-
tung, sich als langfristig attraktiver Arbeitgeber zu
profilieren.2®

V.
Ausblick

Die hier nur kurz und auszugsweise skizzierten
Handlungsfelder einer personalpolitischen Bewilti-
gung des demographischen Wandels® zeigen, dass
eine alternsgerechte Personalpolitik einen Prozess
des Umdenkens in der Verwaltung erfordert: An
die Stelle der Externalisierung des Problems dlterer
Mitarbeiter (Altersteilzeit) und einer ,Politik fiir
Altere* (Schonarbeitsplitze) tritt eine priventive,
Laufbahn begleitenden Personalentwicklungspoli-
tik. Notwendig ist die Verzahnung verschiedener
Handlungsfelder wie Gesundheitspravention, Orga-
nisationsentwicklung, Arbeitsplatzgestaltung und
Weiterbildungspolitik. Insofern kann auch von der
Notwendigkeit eines ganzheitlichen Altersmanage-
ments gesprochen werden.

Die demographische Entwicklung verstdrkt den
Bedarf eines konsequenien Personalmanagements
in der Kommunalverwaltung. Diese Herausforde-
rung tritt neben andere, bereits heute aufgegriffene
Problemstellungen wie die Umsetzung Neuer Steue-
rungsmodelle oder die Einfithrung von Zielvereinba-
rungen. Gerade kleinere Kommunen kdnnten sich
mit der Komplexitit der vor ihnen liegenden Aui-
gabe uberfordert fiihlen. Als ein erster Schritt, um
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den demographischen Handlungshedarf sichibar zu
machen, hat sich die Durchfithrung einer im gewerb-
lichen Bereich mehrfach erprohten befrieblichen
Altersstrukturanalyse erwiesen; dabei hat sich die
Projektion in die Zukunft mit Hilfe der Szenariotech-
nik bewdhrt3. Dies kann ohne externe Beratung und
ohne groBen Aufwand vorgenommen werden.

Aus der Vielzahl von Umsetzungsprojekten, die
im Rahmen der Forschungs- und Transfersirategie
LDemographischer Wandel” des BMBF durchgefihrt
wurden, ist zudem inzwischen eine Sammlung von
erfolgreich erprobten Verfahren und Instrumenten
einer alternsgerechten Personalpolitik im Unter-
nehmensbereich entstanden. Sie sind in Form von
Check-Listen, Leitfdden und best-practice-Beispie-
len aufbereitet und dokumentiert;*2 auch wenn ihre
Uhertragbarkeit auf die Rahmenbedingungen des
offentlichen Dienstes nicht immer unmittelbar ge-
geben sein mag, diirften sie auch einer Kommunal-
verwallung zahlreiche Anregungen und Unterstit-
zung bei der Einleitung demographieorientierter
Persconalmafinahmen bieten.

Schliefilich mégen manche Kommunen zwar
klein sein, aber sie stehen nicht allein: Die Koope-
ration mit regionalen Akteuren und Experten im
Gesundheitsbereich, den Krankenkassen und den
Unfallversicherungstrdgern, mit kommunalen Wei-
terbildungseinrichtungen und nicht zuletzt mit be-
nachbarten oder vergleichbaren Kommunen?®? kann
auch die Vorbereitung auf den demographischen
Wandel erheblich erleichiern,

1) Entwurf fir ein Landeseniwicklungsprogramm IV des Landes
Rheinland-Pfalz, Dezember 2006, verfliigbar unter www.ism.
rlp.def Stichwort ,Landesplanung-Aktuelles”

?) Enquete-Kommission ,Zukunft der Arbeit - Schaffung und Er-

halt von Arbeitspldtzen in Rheinland-Pfalz", Landtag Rhein-

land-Pfalz, Drucksache 14/4610

Beispielhaft seien aus jiingster Zeit hier nur genannt: Bertels-

mann-Stiftung (Hrsg.), Wegweiser Demographischer Wandel

2020 - Analysen und Handlungskonzepte fir Stddte und

Gemeinden, Giitersloh 2006 und Wilstenrot-Stiftung (Hrsg.),

Demographie und Stadtentwicklung - Beispiele aus Deutsch-

land und Frankreich, Ludwigsburg 2006

4 So z.B. Bertelsmann-Stiftiung (Hrsg.), Wegweiser ..., a.2.Q.,

S.176 ff.

Vgl. hierzu ausfithrlicher Schwarting, Gunnar, Haushaliskon-

solidierung in Kommunen, 2. Aufl. Berlin 2006, S.113 ff,

Dazu beispielhaft Bertelsmann-Stiffung (Hrsg.), Wegweiser ...,

a.a.0., 5,126 f.

Fiir die kommunale Perscnalpolitik wire es zweckdienlich,

die Betrachtung noch nach den fiir die Kommunen typischen

Laufbahngruppen des mittleren und des gehobenen Dienstes

zu differenzieren, da sich daraus Hinweise auf die kiinftige

Ausbhildung ableiten liefien. Das wiirde allerdings den Rahmen

dieses Beitrages sprengen.

Zur Priventionsstrategie im demographischen Wandel vgl.

Weimer, Stefanie, Mendius, Hans-Gerhard., Kistler, Ernst,

Demographischer Wandel und Zukunft der Erwerbsarbeit am

Standort Deutschland, in: Bullinger, Hans-Joachim (Hrsg.)

Zukunft der Arbeit in einer alternden Gesellschaft, Stuttgart

2001,

9 Zur Unterstiitzung der Inanspruchnahme ist in der Unfallkasse
Rheinland-Pfalz u.a. erdrtert worden, bei der Beitragsstaffe-
lung die Nuizung derartiger Angebote zu beriicksichtigen.

19) Dazu zédhlen z.B. fixierte Kérperhaltung, Daueraufmerksam-
keit und Konzentration oder eine starke Beanspruchung der
Sinnescrgane wie der Augen.

1) So ist das vollzeithbeschéftigte Persenal in den rheinland-pfél-
zigchen Kommunen von gqut 50.000 (1994} auf knapp 40.000
(2003) zurfickgegangen. Ein Teil dieses Rilckgangs wird aller-
dings auch auf Auslagerungen in Betriebe und Unternehmen
zuriickzufithren sein.
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12) Zur Bedeutung der Weiterbildung im Allgemeinen s. fur
Rheinland-Pfalz den Abschluss-Bericht des ,Sachverstindi-
genrates Weiterbildung”, Mainz 2005

13) Tatsdchlich ist die Teilnahme &lterer Jahrgénge an Weaiter-
bildungsmaBnahmen gering, wie die jdhrlichen Seminar-
statigtiken der Kommunalakademie Rheinland-Plialz, einer
von allen Korarmunen und den drei kemmunalen Spifzenver-
b&nden getragenen Fortbildungseinrichtung, zeigt

14) Diese Enfwickiung unterstreicht auch der Bericht der OECD,
Modernising Government, Paris 2005, 5.87 1.

15) Hierzu vgl. Schwarting, Gunnar, Haushaltskonsolidierung ...,
a.a.0,, 5,116 mit Hinwelsen auf eine verdnderte Finschitzung
der Fortbildungsnotwendigkeiten.

16) So ldsst sich in einer Reihe von Kommunen bechachten, dass
die Einfahrung der Doppik gerade von der Gruppe der Er-
fahrenen noch einmal als groBe Herausforderung betrachtet
wird.

7) Der Gedanke an die aus einem bewussten sirategischen
Mix von Generationen, Kulturen, Geschlechtern, Harkunfts-
lindern, Behinderten und Nicht-Behinderten in der Beleg-
schaft erwachsenden Synergieelfekte liegt auch den in der
Privatwirtschaft sich verbreitenden Konzepten eines Diver-
sity-Managements zugrunde.

18) In der gewerblichen Wirischaft zeigt sich, dass das Erfah-
rungswissen Alterer zum groben Teil aus sog. tacit knowledge
besteht, z. B, i Wissen um bewidhrte methodische Vorgehens-
weisen, Prozessabldufe, Besonderheiten von Kunden und Kli-
enten, im Gespilr fur eine Maschine oder Anlage, Wissen also,
das kaum in kodifizierbaren Wissensmanagementsystemen
sondern nur kontexigebunden, bezogen auf eine bestimmie
Arheitsaufgabe und durch konkrete Zusammenarbeit weiter-
gegeben werden kann,

19) Dabei diirfte medizinisch unbestritten sein, dass ein schriti-
weises, allmihliches Ausscheiden aus dem Erwerbsleben so-
wohl unter psychologischen als auch unter gesundheitlichen
Aspekten einem abrupien Ubergang vorzuziehen ist

20} Diese Form findet z.B. fiir den Bereich der Lehrerschaft An-
wendung.

21} Jingere Untersuchungen zur Qualifikationsentwicklung in
der deutschen Bevdlkerung zeigen, dass die Bildungsexpan-
sion stagniert: Hatte sich noch bis Anfang der 90er Jahre
der Anteil der Erwerbspersonen ohne berufiichen Bildungs-
abschluss stetig verringert, so ist dieser Rickgang seitdem
zum Stehen gekommen. Zwar steigt die Akademikerquote
weiterhin leicht an, doch der Anteil der Erwerbspersonen,
der keinen beruflichen: Bildungsabschluss besitzt, stagnlert
seither bei einem Drittel. Rund 11% der deutschen Jugend-
lichen eines Jahrgangs blieben in den letzten Jahren ohne
berufsqualifizierenden Abschluss. Von diesen diirfte nur ein
geringer Anteil nachtréglich einen Abschluss nachholen. Vgl
dazu Reinberg, Alexander; Hummel Markus:Bildungspolitik-
Steuert Deutschland langfristig auf einen Fachkréftemangel
hin? IAB-Kurzbericht Nr. &, 2003, Niirnbarg

2%} BEnquete-Kommission ,Zukunfi der Arbeit ..." a.a.0., 5.16

23) So fehlt es z.B. nach wie vor an einer bundesweiten Stellen-
bérse fiir héhere kommunale Verwaltungspositionen, fir die
nicht nur Bewerber aus der jeweiligen Region in Betracht
kommen milssen. .

24) Bghle, Thomas: Auslese der Besten, in:360°, Fachmagazin
fiir das Management im &ffentlichen Sektor, Ausgabe 8/200%
5.10

25) S, Béhle, Thomas, a.a.O. 5.9; hier zeigt sich natfirlich sehr
deutlich der Unterschied zu kleineren Kommunen, die iber
solche Méglichkeiten nicht verfiigen. Fiir sie kdnnte es jedoch
zumm einen interessant sein, in Kooperation (Ausbildungsver-
bund) an solchen Entwicklungen teilzunehmen. Zum anderen
kodnnten sie auBerdem verstdrkt darauf setzen, sich als ,ber-
schaubarer® Arbeitgeber mit - angesichis eines geringen Per-
sonalbestandes - im Gegensatz zu gréfieren Verwaltungen
vielfdltigeren Betdtigungsmdéglichkeiten zu prisentieren.

28) Das heste Beispiel der jlingeren Vergangenheit ist die Ein-
stellung von Bilanzbuchhalfern im Zuge der Einfithrung des
neuen Haushalis- und Rechnungswesens.

27} So sind im héheren und gehobenen Dienst der Kommunen
in Rheinland-Pfalz vollzeitbeschéftigte Frauen nach wie vor
unterreprisentiert, und ihr Anteil hat sich in den letzten Jah-
ren auch nur unweasentlich erhdht. Vgl. Lamping, Rudoli: Land
und Kemmunen: Stellenabbau und Erhéhung der Frauen-
quote, in; Statistische Monatshefte Rheinland Plalz, Nr.8/2005,
S.483; auch an dieser Stelle solite auf die besonderen Schwie-
rigkeiten gerade kleinerer Kommunen hingewiesen werden
(vgl. Fn.26)

28) Zwar spielt derzeit die Fluktuation aus einem Arbheitsplatz in
der offentlichen Verwaltung in eine andere Beschéftigung
eine eher geringe Rolle ~ nicht zuletzt, weil {{lir Beamte} die
Uberfilhrung erworbener Anspriiche in ein anderes System
der Sozialversicherung teuer und schwierig ist. Aber auch
dies kénnte sich unter anderen Vorzeichen auf dem Arbeits-
markt in Zukunft &ndern.

28) Ein Beleg flr die Marketingwirksamkeit eines sclchen Unter-
nehmensieitbilds ist z.B. in der grofen Offentlichkeitswirk-
samkeit zu sehen, die in Deutschland private Unternehmen
erzielen, die bewusst Altere einstellen.

30) Ansfithrlicher und zu den bisherigen Ergebnissen dffentlicher

Programme zur Férderung einer demographieorientierten

Personalentwicklung in privaten Unternehmen vgl.. Weimer,

Stefanie, Ergebnisse und Erfahrungen mit Mafnahmen und

Programmen zur Férderung der Beschdftigung dlterer Arbeit-

nehmer in Peutschland, Ergebnisbericht einer Expertise, ISF-

Miinchen 2006, mimec

Dabei wird die gegenwirtige betriebliche Altersstruktur - ge-

trennt nach Funktionsgruppen - und unter Zugrundelegung

verschiedener Annahmen zur Entwicklung betrieblicher Rah-
menbedingungen ~ auf zehin Jahre fortgeschrieben. Mittels
derartiger alternativer Zukunftsszenarios kann festgestellt
werden, in welchen Bereichen des Unternehmens und bei wel-
chen Mitarbeitergruppen altersstrukturelle Probleme vorlie-
gen oder absehbar sind. Im Rahmen mehrerer vom BMBF ge-
férderter Forschungsprojekie wurden verschiedene Leitfaden
zur betrieblichen Selbstanalyse der Alfersstrukiur entwickelt,
vgl. als Beispiel: Kéchling, Annegref, Leitfaden zur Selbsta-
nalyse altersstruktureller Probleme im Unternehmen, GIAH

Dortmund, 2002, weitere Beispiele unter www.demotrans.de

vgl. BMBF (Hrsg.) Demegraphischer Wandel - {k)ein Problem

- Werkzeuge fiir betriebliche Personalarbeit, Bonn 2005, vgl

auch unter www.demowerkzeuge.de. Eine Gesamtdarstellung

der Frgebnisse der im Rahmen der BMBF-Offentlichkeits- und

Marketingstrategie Demographischer Wandel durchgefiihr-

ten Projekte findet sich in der Broschiirenreihe gleichen Na-

mens, herausgegeben vom Fraunhofer-Instituf IAQ-Stutigart,
zu heziehen unter www.demotrans.de

33) Hier kann z.B. auf die Vergleichsringarbeit der KG5t hinge-
wiesen werden.
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