MAK - IMK\2014\IMK\199._13.06.14\Umsetzungen\Umsetzung AK\TOP 31 Zukunft Personal\14-04-11 Handlungsempfehlungen.docx

Handlungsempfehlungen aufgrund der Berichte der Lander-Bund-
Arbeitsgruppe Zukunft Personal — ZuP — des UA P6D des AK VI zu
,Demografie und Personalentwicklung im offentlichen Dienst“

Der AK VI hat in seiner Tagung am 24./25. Oktober 2013 zum TOP: ,Demografie und Perso-
nalentwicklung im éffentliches Dienst” Folgendes beschlossen:

Der AK VI bildet eine Bund — Lénder — AG aus Vertretern des AK VI und des UA P6D
unter der Leitung von Mecklenburg — Vorpommern, die ihm zur Friihjahrssitzung 2014
— auf der Grundlage der Berichte des UA P6D ,Demografie und Personalentwicklung
im 6ffentlichen Dienst“ ( Teil | und Il ) — aus dem in dem Bericht genannten Hand-
lungsfeldern konkrete Handlungsempfehlungen vorlegt. Dabei sollen auch Best —
Practice — Beispiele berticksichtigt werden.

Die von der Lander-Bund-Arbeitsgruppe ,ZuP“ am 20. Sept. 2012 und 27. Sept. 2013 erstell-
ten Berichte ( Teil | und Il ) beschreiben und erlautern die Auswirkungen der demografi-
schen Entwicklung auf den &ffentlichen Dienst, die damit einhergehende Notwendigkeit,

- einer Uberalterung des Personalbestandes entgegenzuwirken,

- trotz der vielfach mit Personalabbau und Aufgabenkritik verbundenen Verpflichtung,
die Schuldenbremse einzuhalten, auch zukiinftig bedarfsgerecht fir den 6ffentlichen
Dienst auszubilden und im 6ffentlichen Dienst einzustellen,

- die Anforderungen des offentlichen Dienstes auf schneller eintretende Veranderun-
gen, sei es durch Technik oder durch gesellschaftspolitische Prozesse, auszurichten,

- dementsprechend die Qualifizierung sowie Fortbildung auszubauen und in eine sys-
tematische Personalentwicklung einzubeziehen,

- die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu optimieren,

- die Organisations- und Flihrungskultur zu beleuchten,

- flr ein adaquates Gesundheitsmanagement Sorge zu tragen.

Die Befunde und Herausforderungen in den Landern und beim Bund sind strukturell im We-
sentlichen identisch, womit sie vergleichbare Handlungsstrategien erfordern. In dieser Hin-
sicht lassen sich aus beiden Berichten nachstehend aufgefiihrte Handlungsempfehlungen
herausschalen, die insgesamt betrachtet geeignet sein dirften, einen auch fir die Zukunft
leistungsstarken und neuen Anforderungen gerecht werdenden &ffentlichen Dienst beim
Bund und in den Landern vorzuhalten:

1. Das Ansehen des offentlichen Dienstes als Garant fiir den Rechtstaat und als
Dienstleister ist deutlich zu verbessern.

Die Wahrnehmung der Berufswelt des offentlichen Dienstes in der Gesellschaft ist ambiva-
lent, zum Teil sogar kritisch und mit klischeeartigen Betrachtungen behaftet. Es ist daher
unerlasslich, die Funktion des 6ffentlichen Dienstes flr die Bewahrung rechtstaatlicher Struk-
turen, fur die Freiheit und Sicherheit der Birger und die Schaffung verlasslicher Rahmenbe-
dingungen flr die Wirtschaft starker in das Bewusstsein der Offentlichkeit zu riicken. Die
damit einhergehende Wertschatzung auch fur die Bediensteten selbst vermag zugleich de-
ren Motivation zu férdern, womit wiederum das Arbeitsniveau verbessert wird und das Leis-
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tungsvermdgen insgesamt zunimmt. Es gilt, das Charakteristische des 6ffentlichen Dienstes
als eine Art Corporate Identity zu vermitteln, wodurch zum einen im Aulenverhaltnis die Re-
putation gestarkt und zum anderen im Innenverhaltnis die Identifizierung des Einzelnen mit
dem Dienst erhdht wird. Gefordert sind dabei auch und gerade Reprasentanten von Staat
und Politik.

Im Ubrigen sind in diesem Sinne neben der herkémmlichen Offentlichkeitsarbeit auch neue
Formen und Ideen zur Imageverbesserung aufzugreifen, wie z.B. die aus der freien Wirt-
schaft stammende und dort auch praktizierte Idee der Arbeitgebermarke, das sogenannte
Employer Branding. In diesem Zusammenhang vermag auch die in der Offentlichkeit zu ei-
nem grofRen Teil nicht bekannte Vielfalt der im 6ffentlichen Dienst bestehenden Berufsfelder
zu einem gesteigerten Interesse und damit zu einer groReren Attraktivitat beitragen. Deshalb
sind Bund und Lander gefordert, Mallnahmen zu entwickeln, die diese Vielfalt in den Fokus
der Medien und in der Offentlichkeit nachhaltig zum Tragen bringt. Dies kann via Internet, bei
Berufsinformationsmessen und sonstigen Veranstaltungen innerhalb der Berufsorientie-
rungsphase geschehen. Sinnvoll erscheint zudem eine lbergreifende Imagekampagne, die
von der Politik unterstitzt und gelebt wird.

Des Weiteren kann die Attraktivitat des Offentlichen Dienstes durch folgende Aspekte ver-
deutlicht werden:

- Aufgabenvielfalt

- Arbeitsplatzrotation

- Gemeinwohlorientierung

- regelmafige Fortbildungsmadglichkeiten

- Aufstiegsmdglichkeiten

- Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
- Flexibilitat der Arbeitszeit

- und nicht zuletzt Arbeitsplatzsicherheit.

2. Organisations- und Fiihrungskultur miissen Hand in Hand gehen.

Jede Organisation ist gekennzeichnet durch bestimmte Regeln, Verhaltensmuster, offene
und stillschweigende Ubereinkiinfte, Werte, Haltungen und Usancen. Die Summe dessen
wird hinlanglich unter dem Begriff "Organisationskultur" zusammengefasst. Jede Arbeitsor-
ganisation muss darum bemiuht sein, eine wertschatzende Fiihrungskultur zu etablieren, zu
praktizieren und auszubauen. Die Erkenntnis, dass schlechte Fihrung die Ziele der Organi-
sation torpediert, das Arbeitsklima negativ beeintrachtigt und gar Beschaftigte krank machen
kann, ist mittlerweile Gemeingut. Ein wertschatzendes Fiuhrungsverhalten auf allen Ebenen
wirkt nach innen und auf3en. Die Aullenwirkung ist im Zuge des demografischen Wandels
und damit des Ringens um geeignete Mitarbeiter fur die 6ffentlichen Verwaltungen von im-
menser Bedeutung. Nur wenn es allgemein bekannt ist, dass die Arbeitsbedingungen im
offentlichen Dienst fair, leistungsgerecht und somit wertschatzend sind, wird er fir den
Nachwuchs attraktiv sein. Dabei tragen die Flihrungskrafte auf allen Ebenen eine grol3e Ver-
antwortung Mit ihrem Verhalten tragen sie entscheidend zur Motivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei. Auch vor diesem Hintergrund kommt der Fuhrungskrafteauswahl, -
entwicklung und —fortbildung eine entscheidende Bedeutung fir eine leistungsfahige und
chancengerechte Verwaltung zu. Zudem kénnten regelmafige Mitarbeiterbefragungen oder
die Einflihrung eines regelmafigen Fihrungskraftefeedbacks dazu beitragen, Mangel sowie
Veranderungsbedarfe in der Flihrungskultur aufzudecken, um dabei zugleich MalRnahmen
zur Beseitigung solcher Defizite einzuleiten, wie z.B. Schulungen, kollegiale Beratung und
Coaching.
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3. Die Werbung um Personal muss offensiver und breiter aufgestellt werden.

Im Wettlauf um die besten Kdpfe muss sich auch der 6ffentliche Dienst offensiv als attrakti-
ver Arbeitgeber prasentieren. Hierzu bieten sich insbesondere folgende Malnahmen im
Rahmen des Personalmarketings an:

- Beteiligung an Ausbildungsmessen,

- Internetauftritt, der hinsichtlich Zugang, Design, Navigation, Information und Interakti-
vitdt modernen Anforderungen entspricht,

- Nutzung sozialer Medien,

- Ausbau von attraktiven Praktikumsplatzen,

- Schulerpraktika,

- enge Kooperation mit Schulen in der Berufsorientierungsphase und mit den zustandi-
gen Anlaufstellen der Hochschulen, die Bindeglied zwischen Schule bzw. Studium
und Beruf sind,

- Faltblatter, Aushange, Anzeigen in Hochschulmedien; Eintrage in hochschuleigene
Praktikums- und Stellenbdrsen sowie

- direkte und persoénliche Werbung.

- Best practice — Beispiel: Die Freie und Hansestadt Hamburg nutzt mit dem mehrfach
ausgezeichneten Online - Berufsorientierungsspiel ,C'YOU - Start learn-
ing@hamburg“ seit 2007 ein Personalmarketinginstrument, das junge Menschen
zielgruppengerecht Uber die Moglichkeiten einer Bewerbung und Beschaftigung in-
formiert und hierdurch die Zahl qualifizierter Bewerbungen deutlich gesteigert hat.
Neben anschaulichen Informationen gibt es einen virtuellen Eignungstest mit der
Mdoglichkeit einer Selbsteinschatzung u.a. zur beruflichen Neigung und den Bewer-
bungschancen. Seit 2010 ist es zudem mdglich, auch Online Bewerbungen einzu-
reichen, wovon zu rund 50 % Gebrauch gemacht wird ( www.cyou-
startlearning.hamburg.de ).

4. Fur die Personalgewinnung miissen neue, zusatzliche Zielgruppen erschlossen
werden und ist die landeriibergreifende Personalvermittlung auszubauen.

In den offentlichen Verwaltungen und dort speziell in den Berufen mit Laufbahnausbildung
sind Menschen mit Migrationshintergrund im Verhaltnis zum Anteil an der Gesamtbevolke-
rung unterreprasentiert. Um auch kinftig auf eine hinreichende Anzahl qualifizierter Bewer-
ber zurlckgreifen zu kdnnen, ist es daher sinnvoll, diese Zielgruppe verstarkt anzusprechen
und so den Anteil des Personals mit Migrationshintergrund unter Bericksichtigung von Eig-
nung, Befahigung und Leistung zu erhéhen

- Best — practice — Beispiel: Die Freie und Hansestadt Hamburg spricht seit 2006 mit
der Kampagne ,Wir sind Hamburg! Bist Du dabei?“ gezielt junge Menschen mit Mig-
rationshintergrund an und motiviert sie flir eine Bewerbung in einem der jahrlich rund
600 Ausbildungs- und Studienplatze in Polizei, Feuerwehr, Allgemeiner Verwaltung
sowie Justiz- und Steuerverwaltung. Deshalb ist es seit 2006 gelungen, den Einstel-
lungsanteil von Bewerberinnen und Bewerber mit Migrationshintergrund von 5,2 %
auf 16,8 % in 2013 zu steigern. Die Kampagne wird regelmafig auf Messen und
Fachtagungen betrieben und mit Informationsfiimen sowie Faltblattern in drei Spra-
chen — deutsch, tlrkisch und russisch — beworben ( www.hamburg.de/bist-du-dabei).

Bei der Auslotung zusatzlicher Zielgruppen ist nicht zuletzt mit Blick auf die demographische
Entwicklung auch die verstarkte Anwerbung von bereits berufserfahrenen Personen in Be-
tracht zu ziehen. Als weitere, duRerst bedeutsame Zielgruppe sind Frauen noch besser als
bislang in den Mittelpunkt zu riicken, um so auch den Frauenanteil zlgig und signifikant er-
héhen zu kénnen.
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Zur Optimierung der Personalgewinnung gehért auch eine landeribergreifende Personal-
vermittlung, wie sie in Ansatzen bereits stattfindet. Ein gutes Beispiel stellt das seit Jahren
bewahrte Tauschverfahren flr Lehrkrafte im Bereich der Kultusministerien der Lander dar.
Hieraus kénnen wichtige Erkenntnisse auch fir andere Berufszweige im 6ffentlichen Dienst
gewonnen werden.

5. Die Anforderungsprofile fiir den 6ffentlichen Dienst sind umzugestalten.

Dabei steht eine Verlagerung der Anforderungen vom Bereich Fachwissen auf den Bereich
Kompetenzen im Vordergrund. Denn die gebotene hdhere Verwendungsbreite und neue
Aufgabenfelder erfordern kunftig verstarkt ein Personal, das Uber solides Fachwissen hinaus
ein hohes Mal} an intellektueller Flexibilitat aufweist. Die Umgestaltung der Anforderungspro-
file muss mit hierfur geeigneten Fortbildungs- und Qualifizierungsangeboten einhergehen.

6. Die Personalentwicklung ist konzeptionell fundiert und systematisch zu betrei-
ben.

Leistungsorientiertes Personal ist der Schllisselfaktor fir eine erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungs- und Modernisierungsprozessen. Deshalb kommt auch Konzepten zur Perso-
nalentwicklung eine essentielle Funktion zu. Personalentwicklung umfasst alle systematisch
gestalteten Prozesse, die es ermdglichen, das Leistungs- und Lernpotenzial von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zu erkennen, zu erhalten und in Abstimmung mit dem Verwaltungs-
bedarf verwendungs- und entwicklungsbezogen zu férdern. Hierzu aufgelegte Konzepte er-
madglichen ein strukturiertes, aufeinander abgestimmtes Vorgehen.

Einen wesentlichen Baustein bildet dabei die Karriereentwicklung, mithin der Weg und das
Erreichen héherer Qualifikationsebenen gerade auch als Resultat von Personalentwicklung.
Damit mag dann eine Statusveranderung einhergehen. Dies ist aber nicht zwingend. Inso-
weit kdnnten auch nachtraglich erworbene Qualifikationen respektive Bildungsabschlisse
noch starker in der beruflichen Entwicklung Eingang finden, um so u.a. die Durchlassigkeit
zwischen den Laufbahnen zu erleichtern. Zu den unerlasslichen Bestandteilen einer fundier-
ten Personalentwicklung gehort eine hierauf abgestimmte, bedarfsgerechte Fort- und Wei-
terbildung.

Best- Practice- Beispiel: Berlin nutzt landesweite Leitlinien fir Perso-
nalentwicklung. Sie beschreiben Personalentwicklung als einen konti-
nuierlichen Prozess, der systematisch alle Mal3nahmen umfasst, um
die Kompetenzen und Potenziale der Beschaftigten zu erkennen, zu
erhalten und in Abstimmung mit den Zielen der Beschéftigten und dem
Bedarf der Organisation zu férdern. Vordringlich geht es darum, die
richtige Person auf die richtige Stelle zu setzen. Karriereplanung und
Beforderung stehen dabei nicht im Vordergrund. Die Landesweiten
Leitlinien far Personalentwicklung kénnen unter
http://www.berlin.de/sen/inneres/moderne-verwaltung/prozesse-und-
organisation/personal-und-organisation/systematische-
personalentwicklung/artikel.28324.php eingesehen werden.



http://www.berlin.de/sen/inneres/moderne-verwaltung/prozesse-und-organisation/personal-und-organisation/systematische-personalentwicklung/artikel.28324.php
http://www.berlin.de/sen/inneres/moderne-verwaltung/prozesse-und-organisation/personal-und-organisation/systematische-personalentwicklung/artikel.28324.php
http://www.berlin.de/sen/inneres/moderne-verwaltung/prozesse-und-organisation/personal-und-organisation/systematische-personalentwicklung/artikel.28324.php

MAK - IMK\2014\IMK\199._13.06.14\Umsetzungen\Umsetzung AK\TOP 31 Zukunft Personal\14-04-11 Handlungsempfehlungen.docx

7. Die Familienfreundlichkeit von Berufen im offentlichen Dienst ist weiter zu star-
ken.

Es bedarf effektiver Mallnahmen zur Foérderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
wozu auch die Betreuung von pflegebedurftigen Angehdrigen zahlt.

Im Mittelpunkt steht dabei eine weitgehende Flexibilisierung von Arbeitszeiten, die differen-
ziert ausgestaltet sowohl den dienstlichen Anforderungen als auch den privaten, familidren
Bedlrfnissen gerecht zu werden vermag. Auch die Mdglichkeit, einer Tatigkeit in Teilzeit
nachzugehen ist fur viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine grundlegende Voraussetzung
zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Dartber hinaus wird kinftig eine Flexibili-
sierung der gesamten Lebensarbeitszeit durch die Einflihrung von Langzeitkonten zu prifen
sein.

Best- practice — Beispiel: Langzeitarbeitskonten. Die Weiterentwicklung des
Pilotprojekts Langzeitkonten, das bereits in zwei Bundesressorts erprobt
wird und den spateren Einsatz von Zeitguthaben zum Beispiel fur die
Wahrnehmung familidrer Aufgaben ermdglicht: Hierzu wurden Eckpunkte
vereinbart, die die Offnung des Pilotprojekts fiir weitere interessierte Res-
sorts und langere Ansparphasen sowie flexiblere Entnahmephasen Uber
2016 hinaus erlauben. Damit kdnnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre
angesammelten Stunden kiinftig auch fir einen gleitenden Ubergang in
den Ruhestand im Wege der Teilzeit einsetzen.

Nicht nur die Flexibilitat der Arbeitszeit, auch die Flexibilitat des Arbeitsortes spielt eine nicht
zu unterschatzende Rolle. So bieten viele Dienststellen die sog. Telearbeit an, bei der die
Arbeit am vom Dienstherrn gestellten und mit der Dienststelle verbundenen PC-Arbeitsplatz
verrichtet wird.

Best - practice — Beispiel: Bereitstellung bzw. Ausweitung von Familien-
services fur die Beschaftigten der Bundesverwaltung entsprechend des
festgestellten Bedarfs. Den Beschaftigten werden Beratungs- und Vermitt-
lungsleistungen fiir die Betreuung von Kindern (auch flr Ferienzeiten und
im Notfall) sowie fir die Notfallbetreuung von pflegebedirftigen Angehoéri-
gen geboten. Die Kosten fur Beratung und Vermittlung des Services, der
seit Februar 2013 in allen obersten Bundesbehdrden besteht, tragt der
Dienstherr.

Weiterfuhrend konnte in diesem Zusammenhang die Teilnahme von Behorden an Auditie-
rungsverfahren zum ,familienfreundlichen Unternehmen® sein. Mit solchermalien erlangten
Zertifizierungen kénnte auch nach auflen hin die Familienfreundlichkeit des o6ffentlichen
Dienstes dokumentiert und damit seine Attraktivitat fur Bewerberinnen und Bewerber unter-
strichen werden.

8. Es bedarf eines nachhaltigen Gesundheitsmanagements.

Gesundheitsmanagement umfasst vielfaltige MalRnahmen und gezielte Steuerungselemente
zur Erhaltung und Férderung der Gesundheit sowie des Wohlbefindens der Beschaftigten in
ihrer Arbeitsumwelt. Es umfasst neben den klassischen Themenfeldern Arbeitsschutz, Ge-
sundheitsférderung und Wiedereingliederung von Beschaftigten nach langeren Erkrankun-
gen auch Organisationsentwicklung und Personalmanagement, insbesondere Personalent-
wicklung sowie Flhrungskrafteauswahl und -fortbildung.

Best - practice — Beispiel: Praxisordner des Bundes ,Kein Stress mit dem
Stress — Lésungen und Tipps fir gesundes Fuhren im 6ffentlichen Dienst":
Vorbild hierfir ist die gleichnamige Handlungshilfe, die fir Flihrungskrafte
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in der Privatwirtschaft, besonders fiir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen, viele praxisnahe Ldsungen bereithalt. Wie das Vorbild, richtet
sich der Praxisordner fur den 6ffentlichen Dienst mit zahlreichen Tipps an
alle Fuhrungskrafte — nicht nur an die ,Personaler®.

Best - practice — Beispiel: Berlin nutzt eine standardisierte Mitarbeiterbe-
fragung, die den internen Aufwand fur Befragungen minimiert, Kosten re-
duziert und die Ergebnisse untereinander vergleichbar macht. Hiermit
kann der aktuelle Ist-Zustand der gesamten Behorde oder eines Bereichs
ermittelt werden, er dient als Grundlage zur weiteren Bestimmung von
Malnahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Der Standard-
fragebogen kann dabei vor Ort gedndert und erganzt werden. Fir die
technische Abwicklung und die Auswertung der Befragung stehen Dienst-
leister zur Verfugung. Das Instrument wird inzwischen von allen Behdrden
des Landes Berlin angewendet.

Zur systematischen Bearbeitung dieser Fragen und zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen
bietet sich ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement an. Gesundheitsmanagement ist
gelebte Wertschatzung durch Achtsamkeit im 6ffentlichen Dienst.

9. Die Bedeutung des lebenslangen Lernens muss organisatorisch und faktisch
verankert werden.

Jede Organisation ist eine lernende Organisation, und zwar im Hinblick auf die Summe ihrer
sich entwickelnden Individuen. Lebenslanges Lernen muss als Leitbild und fortlaufender
Prozess noch starker im offentlichen Dienst zur Entfaltung gelangen. Fordern und Férdern
mussen auch insoweit Hand in Hand gehen.

Die Entwicklung von bausteinorientierten Qualifizierungen wird auch durch den EQR/DQR -
Prozess beschrieben und vorangetrieben. Hierbei muss insbesondere Methodenwissen eine
tragende Rolle einnehmen. Fortbildungen und Qualifizierungen sind aktuell zu halten. Die
Nachfrage nach diesen Mallnahmen muss als Standard etabliert werden. Unerlasslich ist es
zudem, die Verbindung von Personalentwicklung und Fortbildung/Qualifizierung zu verstar-
ken.

Als denkbar wichtige Elemente einer systematischen und zugleich strategischen Personal-
entwicklung sind beispielhaft Mitarbeiter — Vorgesetzten — Gesprache, Fuhrungskraftefortbil-
dungen, Coaching- und Monitoringprogramme sowie Entwicklungs — Assessment — Center
z.B. fur Nachwuchskréafte in Betracht zu ziehen.

10. Der Einfihrung eines Wissensmanagements muss eine groRere Bedeutung fiir
eine kontinuierliche Aufgabenerfiillung zukommen.

Ein vorausschauendes Wissensmanagement, das den strukturierten Erwerb, Erhalt, Ausbau,
die Weitergabe und Transparenz von Wissen umfasst, kennzeichnet ebenfalls eine auf Leis-
tung und Zufriedenheit ausgerichtete Verwaltungskultur. Dem Wissensmanagement in seiner
vielfaltigen Ausgestaltung mit dem Ziel eines Wissenstransfers — wie z.B. Vorhalten von Wis-
sen in Dokumenten und auf dieser Basis fortlaufende Qualifizierung von Mitarbeitern -
kommt eine Art Brickenfunktion zu und vermag ganz wesentlich dazu beizutragen, u.a. bei
einem Personalwechsel eine kontinuierliche Aufgabenerfiillung sicherzustellen. Die Gestal-
tung des Wissenstransfers in den Organisationseinheiten z.B. durch Schaffung altersge-
mischter Teams und einer Kultur des zustandigkeitsiibergreifenden Wissensaustausches ist
als wesentliche Fihrungsaufgabe zu verankern.



