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Personalmanagement und demografische Entwicklung in
Kommunen: Eine Chance flir mehr Arbeitgeberattraktivitat?

von Dr. iur. Ulrich Keilmann

Kommunen stehen im Wettbewerb um Mitarbeitende, um die dauerhafte Aufgabener-
ledigung bei zunehmenden Aufgaben zu sichern. Allerdings ist es gegenwartig bereits
schwer, jede Stelle mit geeignetem Personal neu- oder nachzubesetzen. Dieses Problem
wird sich in den néchsten Jahren angesichts der demografischen Entwicklung tendenziell

verscharfen.

Auch deswegen beschftigt sich die Uberdrtliche Priifung regelmaBig mit dem Personal-
management von hessischen Kommunen. Allgemeine Priifungserkenntnisse und
-empfehlungen sind nicht nur an die gepriiften Kérperschaften gerichtet, sondern kon-
nen ausdriicklich fiir alle Kommunen hilfreich sein. Letztlich lassen sich mit den aufge-
zeigten Ansdtzen die unabdingbaren Veranderungen in den Personaldmtern vorausschau-
end nutzen, um das Personalmanagement zukunftsfest zu machen.

Rahmenbedingungen und Trends

Neben den technischen Verdnderungen
personalwirtschaftlicher Prozesse stellen die
demografische Entwicklung und der Wett-
bewerb um die besten Mitarbeitenden neue
Herausforderungen an die Personalamter.
Hieraus ergeben sich veranderte Anforderun-
gen an die Kompetenzen und Instrumente,
die in den gesamten Phasen des Mitarbeiter-
lebenszyklus einzusetzen sind.

Aufgrund dieser Rahmenbedingungen sind
alle kommunalen Behdrden gefordert:

« durch Digitalisierung und Entbiirokratisie-
rung sowie interkommunale Zusammenar-
beit die auch kiinftig wichtigen 6ffentlichen

Leistungen mit weniger Personal erbringen
zu konnen,

« noch starker ihre Vorteile auf dem Arbeits-
markt herauszustellen und sich als eigene
Marke zu positionieren (Employer Branding)
und

* neue Formen des Recruitings zu finden.

Drei Trends determinieren dabei die Anforde-
rungen an ein aktives Personalmanagement:

1. Bevor (iber Anpassungen beim Personal-
kérper sinnvoll nachgedacht werden kann,
sind die (langfristigen) Ziele und Aufgaben
der Kommune zu hinterfragen. Sie be-
stimmen, in welcher Anzahl und Qualitat
Personal notwendig ist. Daneben grenzt die
individuelle finanzielle Leistungsfahigkeit die
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Stationen im Bundesministerium
der Verteidigung, der NATO in

Brissel, dem Bundesministerium
der Finanzen und den Finanzmi-
nisterien in Rheinland-Pfalz und
Hessen. Seit 2013 Direktor beim
Hessischen Rechnungshof und

Leiter der Uberortlichen Priifung.
Lehrbeauftragter an der DUV
Speyer. Berufung in den Gutach-
terausschuss Finanzmanagement
der KGSt 2023.

Moglichkeiten des (maximalen) Personalein-
satzes ein.

2. In den kommenden 15 Jahren wird ein
groBer Teil der Beschaftigten in den Ruhe-
stand eintreten. Fiir die Kommunen ergeben
sich sowohl Chancen (Einsparpotenziale) als
auch Risiken, denn wichtiges Wissen der -

teren Beschaftigten droht verloren zu gehen.

3. In diesem Zusammenhang gewinnt die
Nachwuchs- und Fachkraftegewinnung an

Bedeutung. Die Themen Personalbedarfspla-

nung und -controlling, Personalgewinnung
und -marketing sowie Personalentwicklung
und -bindung werden neben der reinen
Sachbearbeitung einen immer gréBeren
Stellenwert einnehmen.

Qualifizierte Nachbesetzung wird mehr und mehr zum Problem.
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Attraktive Arbeitsplatze sorgen fiir kommunalen Vorsprung.

Um diesen drei Trends wirksam begegnen
zu kénnen, sind friihzeitig Uberlegungen zur
Aufgabenreorganisation anzustellen und da-
bei die absehbaren demografischen Veran-
derungen zu berlicksichtigen. Allein das ist
nicht einfach. Dazu kommt, dass Kommunen
nicht nur im Wettbewerb untereinander ste-
hen, sondern auch mit anderen Arbeitgebern
aus dem privaten und 6ffentlichen Bereich
konkurrieren.

Erfolgsfaktoren im Personalmanagement

Im Zentrum eines guten Personalmanage-
ments steht der Stellenplan. Er ist das zen-
trale Instrument der Personalplanung. Um
den Stellenplan als personalwirtschaftliches
Instrument nutzen zu kénnen, sollten die In-
formationen im Stellenplan mdglichst genau
ausgewiesen werden. Dies ist die Basis fiir
die Personalverwaltung, um in Kombination
mit einer Altersstrukturanalyse Personalent-
wicklungsmaBnahmen treffen zu konnen.

Fir die interne Verwaltungssteuerung ist ne-
ben dem Stellenplan eine Stellenbesetzungs-
liste zielflihrend. In der Stellenbesetzungs-
liste sind weitere personalwirtschaftliche
Angaben zur tatsachlichen Stellenbesetzung
enthalten. Daneben sollten sémtliche MaB-
nahmen zur Personalentwicklung in einem
schriftlichen Konzept dokumentiert werden.
Damit wird die Personalentwicklung mit ei-
ner langfristigen Personalplanung verwoben.
Auf dieser Basis kdnnen die Personalent-
wicklungsinstrumente zu einem Gesamtkon-
zept zusammengeflihrt werden.

Unter Personalbedarfsplanung werden alle

: das wissenswerte bfd Partner-Magazin

MaBnahmen zur Ermittlung des derzeiti-
gen und zukiinftigen — quantitativen und
qualitativen - Bedarfs an Fiihrungskréften
und Mitarbeitern verstanden. Ziel ist es,
dass kurz-, mittel- und langfristig die in der
Verwaltung bendtigten Beschaftigten zum
richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort zur
Verfligung stehen. Dieser Prozess ist aktiv
durch den Einsatz von Instrumenten zur
strategischen Personalplanung zu gestalten.

Eine interessante Steuerungsmaglichkeit

fiir die Kommunen ist die Option einer
Leistungsorientierten Bezahlung (LOB).
Grundgedanke des § 18 TVGD ist, besondere
Leistungen besonders zu belohnen. Das soll
dazu beitragen, Motivation, Eigenverantwor-
tung und Fiihrungskompetenz zu starken,
um so die offentlichen Dienstleistungen zu
verbessern. Der Leistungsgedanke schlieft
mithin eine Bezahlung nach dem sog.
,GieBkannenprinzip” aus. Die Ausgestaltung
und Anwendung einer der Dienstvereinba-
rung, die dem originaren Leistungsgedanken
des § 18 TVAD entspricht, ist dringend zu
empfehlen.

AbschlieBend ist es fortlaufend notwendig,
steuerungsrelevante personalwirtschaftliche
Kennzahlen vorzuhalten und zu aktuali-
sieren. Dabei sollten, ausgehend von den
formulierten Zielen der Kommune, die ent-
sprechenden Kennzahlen und Informationen
abgeleitet und in ein Personalwesen-Zielsys-
tem (iberfiihrt werden. Denkbare Kennzahlen
sind beispielsweise:

* Vollzeitdquivalente in der Allgemeinen
Verwaltung je 1.000 Einwohner
* Personalaufwand je 1.000 Einwohner

+ Alters- und Berufsgruppenstruktur

* Fehlzeitenquote

« Ausbildungsquote

* Anzahl externe Neueinstellungen

* Interne Nachfolgequote

* Dauer Einstellungsverfahren (,time to hire")

« Fluktuationsquote (Ab- und Zugénge in
Relation zur Beschéftigtenzahl)

* Fortbildungsquote (Anzahl der Fort-
bildungstage in Relation zur Anzahl der
Beschaftigten)

Digitale interkommunale Zusammenarbeit

Die Uberdrtliche Priifung empfiehlt grund-
satzlich, interkommunal zusammenzuar-
beiten. Mit zunehmender Digitalisierung
verbessern sich die Rahmenbedingungen
fiir ein ortsunabhangiges Arbeiten, das im
Personalmanagement gréBtenteils realisier-
bar ist.

Vor allem administrative Aufgaben in der
Personalsachbearbeitung, wie zum Beispiel
die Personalabrechnung, bieten sich fir eine
Aufgabenbiindelung und interkommunale
Zusammenarbeit an. Derartige digitale Ver-
blinde des kommunalen Personalmanage-
ments erlauben insbesondere fiir kleinere
Gemeinden im landlichen Raum:

« inhaltliche Spezialisierungen, Vertretungs-
regelungen und einen Wissenstransfer zu
ermdglichen,

» Skaleneffekte zu realisieren,

+ (iberregionale Arbeitsplatze orts- und
zeitunabhangig zu schaffen (Home-Office,
New Work etc.) und

+ damit ganz nebenbei die Arbeitgeberat-
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Starker nutzen: Chancen im kommunalen Wetthewerb.

traktivitat der Kommune sowohl aus Sicht
der bereits Mitarbeitenden als auch poten-
zieller Bewerber zu erhchen.

Arbeitgeberattraktivitat & Social-Media

Eine gesteigerte Arbeitgeberattraktivitat,
wie etwa durch die positiven Begleiteffekte
der digitalen IKZ, ist von zentraler Bedeu-
tung. Potenzielle Bewerber haben derzeit
zahlreiche Wahlmdglichkeiten. Daher miissen
Kommunen als attraktive Arbeitgeber auftre-
ten und sich positiv vermarkten.

Bei den angewandten Elementen fiir eine
hohe Arbeitgeberattraktivitat zeigt sich in
der Praxis eine groBe Bandbreite. Es werden
u.a. Job-Rad, Jobticket, Sport- und Freizeit-
angebote, Unterstiitzung bei der Suche nach
einem Kita-Platz oder bei der Wohnungssu-
che angeboten.

Einzelne Stadte und Gemeinden entwickeln
darliber hinaus eine eigene Arbeitgebermar-
ke. Sie unterstiitzt das Personalmarketing
und kann gezielt bei der Personalgewinnung
eingesetzt werden. Mitunter sind Social-Me-
dia-Kanéle im Einsatz. Sofern die Vorgaben
des Datenschutzes beachtet werden, kann
Social-Media in der Tat als eine ergénzende
Form der Mitarbeitergewinnung wirken.
Hierlber lassen sich die Besonderheiten

und die Vorzlige der Kommune an sich oder
als attraktiver Arbeitgeber zielgruppeno-
rientiert darstellen. Deutlich gesagt: Uber
diesen Weg sind heute Bewerber vorrangig
erreichbar.
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Quo vadis Personalmanagement?

Der Fachkraftemangel und der demografi-
sche Wandel betreffen alle Kommunen. Sie
stehen hierbei auch mit privatwirtschaft-
lichen Arbeitgebern im Wettbewerb um

das Personal. Daher miissen sie kreative
Losungen finden, um in diesem Wettbe-
werb zu bestehen und damit ihre Aufgaben
dauerhaft sicherstellen zu kénnen. Es gilt,
noch stérker die jeweiligen Vorteile auf dem
Arbeitsmarkt herauszustellen und sich als
eigene ,Marke" zu positionieren. Zudem soll-
ten Kommunen bei Bedarf neue, innovative
Formen des Recruitings einsetzen.

Diese unaufhaltsamen Entwicklungen des
Personalmanagements werden die alltag-
liche Aufgabenwahrnehmung in den Kom-
munen verdndem. In diesem Zuge drangt
sich bei administrativen Aufgabenbereichen
(primér aus dem Back-Office-Bereich) eine
digitale interkommunale Zusammenarbeit
auf. Kleine Personalverwaltungen kénnen
von den konzeptionellen und operativen
Losungen der groBeren Personalverwaltun-
gen profitieren. Die sich hierdurch ergebenen
Chancen, die kommunale Wettbewerbsfahig-
keit zu steigern, sollten unbedingt ergriffen
werden.

Letztlich wird deutlich: Eine hohe Quali-
tat des Personalmanagements und eine
gesteigerte Arbeitgeberattraktivitdt muss
nicht zwangslaufig mit hohen Kosten
einhergehen und sind im Wettbewerb
unabdingbar!

Ausgewdhlte Priifungserkenntnisse und -empfeh-
lungen:

« 237. Vergleichende Priifung ,Personalmanagement Ill"
im Kommunalbericht 2023, abrufbar unter rechnungs-
hof.hessen.de/veroeffentlichungen/kommunalberichte

« Der Prasident des Hessischen Rechnungshofs: Immer
mehr Herausforderungen mit absehbar weniger Fach-
kraften und engeren finanziellen Spielraumen, Presse-
mitteilung zum Kommunalbericht 2023 vom 21.11.2023,
abrufbar unter rechnungshof.hessen.de/presse

« Der Prasident des Hessischen Rechnungshofs: Konso-
lidierungsbuch 2023, Abschnitt Personalmanagement,
abrufbar unter rechnungshof.hessen.de/infothek/konso-
lidierungsbuch

« Keilmann, Ulrich (2016): Modell zur personellen Aus-
stattung, in: Behdrden Spiegel, Dezember 2016, S. 21

« Keilmann, Ulrich (2019): LOB fiir alle?, in: Beh6rden
Spiegel, August 2019, S. 19

« Keilmann, Ulrich (2020): Personalmanagement und
Personalbemessung, in: Behdrden Spiegel, Januar 2020,
543

« Keilmann, Ulrich (2021): Raumliche Grenzen tiberwin-
den, in: Behorden Spiegel, August 2021, S. 14

« Keilmann, Ulrich (2022): Pauschalpramien vs. Leis-
tungsorientierung, in: Behorden Spiegel, August 2022,
S.18

« Keilmann, Ulrich (2023): Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, in: Behdrden Spiegel, August 2023, S. 15
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