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0. Ziel des Empfehlungspapiers

Die demografische Entwicklung wirkt sich auf die Leistungsfahigkeit
der Kommunalverwaltungen aus. Der Wettbewerb der Arbeitgeber
am Arbeitsmarkt wird harter. Stadte und Gemeinden missen mehr
als bisher unternehmen, um als Arbeitgeber attraktiv zu sein und zu
bleiben. Gelingt ihnen das nicht, wird der hohe Leistungsstandard der
baden-wirttembergischen Kommunalverwaltung nicht zu halten sein,
denn die Ressource Personal ist ein kritischer Faktor fur alle kommu-
nalen Leistungen. Es kommt darauf an, Entwicklungen zu kennen
und zu analysieren, Ziele zu definieren und Instrumente des Perso-
nalmarketings und der Personalentwicklung gezielt einzusetzen.

Personalentwicklung sind systematisch gestaltete Prozesse, die
es ermoglichen, das Leistungs- und Lernpotenzial von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zu erkennen, zu erhalten und in Ab-
stimmung mit dem Verwaltungsbedarf verwendungs- und ent-
wicklungsbezogen zu fordern. (KGSt)

Personalmarketing befasst sich vorrangig mit der Frage, wie
eine Kommunalverwaltung am Arbeitsmarkt wahrgenommen
wird. Es hat aber auch Innenwirkung und bezieht die Beschaftig-
ten mit ein.

Der Gemeindetag stellt den Mitgliedsstadten und —gemeinden Emp-
fehlungen fur Personalentwicklung, Personalmarketing und Ausbil-
dung zur Verfugung. Die empfohlenen Ansatze und Instrumente
(,Werkzeugkoffer) kdnnen situationsbezogen und nach Gemeinde-
groéle differenziert eingesetzt werden, einzeln oder in umfangreiche-
ren MaRRnahmepaketen. Die Empfehlungen sind also nicht als Akti-
onsprogramm gedacht, das komplett durchgefiihrt oder ,abgearbeitet’
werden muss. Sie sind eine Aufforderung zu beginnen, sich mit Per-
sonalentwicklung zu befassen oder die vorhandenen Anséatze zu
intensivieren.

Personalentwicklung ist nicht nur ein Thema fiir groBe Stadt-
verwaltungen. Jedoch miissen kleinere Stadte und Gemeinden
ein auf ihre GroRenordnung angepasstes Instrumentarium aus-
wahlen.

Die Empfehlungen richten sich an Personalleiter/-innen und Personal-
Fachkrafte. Personalentwicklung ist aber nicht nur Fachaufgabe. Sie
ist sogar vorrangig Fihrungsaufgabe, also ohne Initiative und Han-
deln der Ober-/Burgermeister und der weiteren Flhrungskrafte nicht
denkbar.

Personalentwicklung sichert der Kommunalverwaltung ihre wichtigste
Ressource. Dazu beizutragen erfordert von Flhrungskraften, tiber
ihren engeren Fuhrungsbereich hinaus Gesamtverantwortung fur ihre
Stadt / Gemeinde zu Ubernehmen, etwa indem sie Uber den Eigen-
bedarf ihrer Organisationseinheit hinaus zur Entwicklung von Fach-
und Fuhrungskraftenachwuchs und zur Ausbildung beitragen.

Personalentwicklung ist Flihrungsaufgabe. Sie wird von der
Personalverwaltung fachlich unterstiitzt.



1. Analyse und Zielentwicklung

Instrumente der Personalentwicklung und des Personalmarketings
konnen einzeln zur Losung akuter Probleme eingesetzt werden (z.B.
Fortbildungsprogramm zur Einfihrung des neuen Haushaltsrechts
und der Doppik). Die oben geschilderte demografische Situation
erfordert aber zunehmend eine strategische Neuorientierung kommu-
naler Personalpolitik, also die Entwicklung eines Personalentwick-
lungskonzepts.

Konzeptionelle Personalentwicklung setzt eine genaue Kenntnis der
personellen Situation der Kommunalverwaltung voraus. Dazu gehort
vor allem

= die Altersstruktur der Beschaftigten,
= die zu erwartende Personalfluktuation,
= die Qualifikationsstruktur der Beschaftigten,

die in gréReren Verwaltungen auch in einzelnen Organisationseinhei-
ten und Beschaftigungsbereichen analysiert werden sollte. Problem-
orientiert kann eine Analyse weiterer Faktoren wichtige Aufschlisse
geben. Zwar wird in kleinen Gemeindeverwaltungen eine einigerma-
Ren zutreffende Einschatzung der personellen Verhaltnisse mdglich
sein, sie systematisch zu erheben, zu dokumentieren und fortzu-
schreiben erfordert hier aber wenig Aufwand. Solche Analysen schaf-
fen Transparenz fir die Entscheidungstrager (Ober-/Blrgermeister,
Gemeinderat); sie bieten Flhrungskraften und Personalleitern dar-
Uber hinaus eine sichere Argumentationsbasis.

1.1 Strukturanalysen
1.1.1 Altersstruktur

Folgendes Raster hat sich bewahrt. Es sollte auch aus Grinden der
interkommunalen Vergleichbarkeit unverandert angewendet werden.

= bis 30 Jahre
= 31 bis 50 Jahre
= (ber 50 Jahre

Eine detaillierte Aufgliederung in allen Altersgruppen ist bei Bedarf
mdglich. In der Gruppe Uber 50 sollte in 5-Jahres-Schritten aufgeglie-
dert werden.

1.1.2 Qualifikationsstruktur

= nach Laufbahngruppen (einschlieBlich Arbeitnehmer) und

= nach Besoldungs- und Entgeltgruppen

= aufgegliedert: Verwaltung / besondere Betriebsbereiche (Kin-
dergarten, technische Verwaltung, Bauhof u.a.) / Fihrungs-
krafte



1.1.3 andere Strukturanalysen
(nach Bedarf)

Fluktuation (je nach Arbeitsmarktlage)

Geschlecht (evtl. fur bestimmte Betriebsbereiche gesondert)
Teilzeitquote

Personalausfalle / Fehlzeitenentwicklung

Nationalitat / Migranten

Pendleranteil

Auch Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen und aus der Personal-
beurteilung / Potenzialeinschatzung kénnen als Analyseinstrument
eingesetzt werden (z.B. Fluktuationsgriinde, Fortbildungsbedarf,
Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen ...)

1.2 Rahmenbedingungen

Die Wahl der zur Personalentwicklung einzusetzenden Instrumente
sollte

= an den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, insbesondere
des Arbeitsmarkts,

= an den tarif- und beamtenrechtlichen Rahmenbedingungen,

= an der Grole der Kommunalverwaltung (Zahl der Beschaftig-
ten)

ausgerichtet werden. So empfiehlt es sich, im Rahmen eines Perso-
nalentwicklungskonzepts Erhebungen anzustellen tber

= die allgemeine demografische Situation (ortlich / regional)

= die regionale Arbeitsmarktlage (Wirtschaftsstruktur, Wettbe-
werb)

= die Pendlerbilanz

= die Finanzausstattung der Stadt / Gemeinde

= die Verwaltungspolitik, Personalpolitik, generelle kommunal-
politische Ziele, Fihrungskultur

Welche Daten im Einzelfall aufschlussreich sein kénnen, muss aus
der jeweiligen ortlichen Situation eingeschatzt werden.
1.3 Verwaltungsziele

Ein Personalentwicklungskonzept, ebenso wie der Einsatz einzelner
PE-Instrumente, sollte sich an Verwaltungszielen orientieren.



z.B.

= Entwicklung von der Behdrde zum Dienstleistungsunterneh-
men

= Gewinnung und Einsatz leistungsfahiger, leistungsbereiter
Mitarbeiter/-innen

= Gewinnung und Einsatz qualifizierter Mitarbeiter/-innen

= Teilnahme an Vergleichssystemen (Standortbestimmung, von
Besseren lernen), Wettbewerb

= Aufbau eines betrieblichen Vorschlagswesens, Qualitadtsma-
nagement

= Wirtschaftliches Verwaltungshandeln, zielgerichteter Einsatz
der vorhandenen Ressourcen

Die Ausrichtung an solchen Verwaltungszielen kann dazu dienen,
Prioritaten zu setzen und Zielkonflikte zu erkennen.

Umfassende, abgestimmte und dokumentierte Zielsysteme sind
in der Praxis der Kommunalverwaltung selten anzutreffen. Das
Fehlen eines solchen Zielsystems ist kein Grund, auf Personal-
entwicklung zu verzichten.

Rahmenbedingungen
(v.a. Arbeitsmarkt,
Tarif- und Beamtenrecht,
Beschaftigtenzahl)

= - ==

Ziele der Personalentwicklung

=~

Personalentwicklung
Personalmarketing
Ausbildung

Verwaltungsziele
(v.a. Entwicklungs- und
Qualitatsziele)

1.4 Ziele der Personalentwicklung

Aus ubergeordneten kommunalen Entwicklungszielen, der allgemei-
nen Arbeitsmarktsituation der Stadt oder Gemeinde in ihrer Region
und aus den Erkenntnissen der Personalanalyse lassen sich konkrete
Ziele fur die Personalentwicklung ableiten. Diese sollten nicht im
ungefahren allgemeinen Konsens bleiben, sondern formuliert und
dokumentiert werden. Sie kénnen so eine mittelfristige Leitlinie fur
Einzelmallinahmen geben. Die Ziele sollten ausreichend konkretisiert
werden.



2. Personalmarketing

2.1 AuBenmarketing

Darstellung als attraktiver Arbeitgeber,
Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter/-innen

Internetauftritt: Informationen zu Jobs / Ausbildung auf der
kommunalen Homepage

Anzeigengestaltung

Messen (Ausbildungsmessen, Jobbdrsen ...)

selbstbewusstes Auftreten

Starken- / Schwachen-Analyse *)

Verbindung zu allg. PR der Stadt / Gemeinde (Themen, die
Stadt als Arbeitgeber betreffen, anbieten), Krisenmanagement

Arbeitgeber-Wettbewerbe (regional organisieren)
zertifizierter Ausbildungsbetrieb

*) Starken ermitteln z.B. aus Vorstellungsgesprachen (Motiv flir Be-
werbung), Mitarbeiterbefragung, Befragung neuer Mitarbeiter/-innen,
Zusammenarbeit mit Personalagenturen

2.2 internes Personalmarketing

Ziele:

Mitarbeiter/-innen sind stolz auf den Arbeitgeber
Mitarbeiter/-innen schatzen ihren Arbeitsplatz
Mitarbeiter/-innen sind positive Multiplikatoren nach innen und
aullen

Nahe zwischen Fuhrung und Belegschaft

Frihwarnsystem flir Schwierigkeiten

interner Wissens- und Kompetenzaustausch

gebahnte Kommunikationswege fir Wertschatzung von oben
nach unten und umgekehrt

Instrumente:

interne Newsletter, Rathausblattle

aktuelles, anwenderfreundliches Intranet

Dokumentation der freiwilligen Leistungen und offensive Be-
kanntmachung

jahrliche (anlasslose) Personalchefgesprache mit den einzel-
nen Bereichen

interne Hospitation in der Personalverwaltung
Mitarbeiterbefragungen zur Arbeitszufriedenheit
Betriebsfeiern, Ausflige (s.a. 3.5)



Stil:

= Fdhrungskultur, die stolz sein lasst auf Mitarbeit
= Fehlertoleranz (ausdriicklich als gewlinschte Lernchance

kommunizieren)
= selbstbewusster und fairer Umgang mit dem Personalrat



3. Ansatze und Instrumente der Personalentwicklung

3.1 Individuelle PersonalentwicklungsmafRnahmen

= Familienfreundlichkeit:

- Teilzeitarbeit

- Beurlaubung
Wiedereinstieg
flexible Arbeitszeitmodelle, Tele- und Heimarbeit
- Betreuung von beurlaubten Beschaftigten: Dialog aufrecht
erhalten, in Informationsfluss einbeziehen, Fortbildungsange-
bote, Wiedereinstieg familienfreundlich gestalten (z.B. stufen-
weise Anhebung des Beschaftigungsumfangs), Familientage
(Treffen beurlaubter Beschaftigter, Erfahrungsaustausch, Kon-
takt zur Dienststelle)

= Karriere- und Nachfolgeplanung (fachliche Perspektiven, Ent-
wicklung zur Flhrungskraft)

= Systematische, profilorientierte und evaluierte Fortbildung
- Seminar (intern oder extern)
- Planspiel
- Fernunterricht, E-Learning
- Coaching, Mentoring, Hospitation
Fortbildungsprogramme, Fortbildungsschwerpunkte
Formulierung von Lernzielen
gezielte Auswahl von Fortbildungsanbietern
Evaluation durch Fragebogen, Interviews (z.B. 4 Wochen
nach der Malinahme), externe Begleiter
interne Referenten / Multiplikatoren (Mitarbeiter/-innen schulen
Mitarbeiter/-innen)

= Interkommunale Zusammenarbeit
- gemeinsame interne Seminare, Planspiele u.a.
- Austausch von Hospitanten

= Entwicklungsférdernde Arbeitsgestaltung, Fortbildung am Ar-
beitsplatz
- Projektarbeit, Sonderaufgaben
- Erweiterung des Aufgabengebiets (Job Enlargement), Anrei-
cherung des Arbeitsgebiets um anspruchsvollere Aufgaben
(Job Enrichment)
- sukzessive Ausweitung der Delegation von Befugnissen und
Verantwortung
- Stellvertretung auf Flihrungspositionen
- Job Rotation



3.2 Fiihrungskrafteentwicklung

Karriere- und Nachfolgeplanung, systematische Fortbildung,
entwicklungsfordernde Arbeitsgestaltung wie unter 3.1, jedoch
spezifisch auf die Ubernahme von Flhrungsfunktionen ausge-
richtet

Frauenférderung

Fuhrungsunterstiitzung (Klausurtagungen der Fuhrungskrafte,
Seminare fur Flhrungskrafte)

Coaching / Mentoring fur Flhrungskrafte

kollegiale Fuhrungszirkel zum Erfahrungsaustausch und zur
gegenseitigen Unterstutzung (auch interkommunal)

Flhrungsbausteine mit internem Zertifikat (verpflichtende
Fortbildungselemente flr Nachwuchsfihrungskrafte, z.B.
Grund- und Aufbaukurse)

3.3 Gesundheitsférderung

Gesundheitspravention (Arbeitsschutz und Unfallverhitung,
Gefahrdungsanalyse, Vereinbarungen zu Mobbing und Sucht)

Gesundheitstage flir Beschaftigte (Informationen, Gesund-
heits-Check, Werbung fur Sprechstunden des Betriebsarztes)

Gesundheitsseminare (z.B. Rickenschule, Stressabbau)
Angebote fur Beschaftigte mit berufsbedingten Gesundheits-
beeintrachtigungen oder Beschaftigte, deren Gesundheits-
probleme ihre berufliche Leistungsfahigkeit tangieren (auch:
Suchterkrankungen, psychische Stérungen), Vermittlung von
Suchtberatung

Eingliederungsmanagement

Fehlzeitmanagement

Zusammenarbeit mit den Krankenkassen und anderen ortli-
chen Anbietern (z.B. Sportvereine, Physiotherapeuten)

Kooperation mit ortlichen Anbietern fur gesunde Ernahrung
(z.B. Catering, Abo-Essen)
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3.4 Personal- und Organisationsentwicklung

Potenzialbeurteilung

Potenzialgerechter Personaleinsatz (,der richtige Beschaftigte
am richtigen Platz’)

Qualifikation optimal nutzen: Delegation, unterwertige Be-
schaftigung vermeiden, Fihrungsspanne angemessen aus-
weiten

Mitarbeitergesprach
Zielvereinbarungen

Leistungsférdernde/s Arbeitsklima / Filhrungskultur, Leistung
anerkennen, transparentes System der Leistungshonorierung

Umschulung

Flhrungspersonlichkeiten erkennen und ihre Entwicklung for-
dern, Perspektiven definieren

.Lernende Verwaltung*

fehlertolerantes Arbeitsklima (,Fehler sind Lernchancen’),
Teamarbeit, Projektarbeit, Qualitdtsmanagement, betriebli-
ches Vorschlagswesen, systematische Fortbildung, Mento-
ring, Praktika in anderen Organisationseinheiten, Verwaltun-
gen und Betrieben

Professionalisierung der Personalgewinnung

- Nachfolgeplanung

- Stellenausschreibung (s.a. 2. Personalmarketing), aktuelles
Anforderungsprofil

- optimierte Personalauswahlverfahren (z.B. Leitfaden fur das
Bewerbergesprach, Arbeitsproben, Tests, Vorbereitung / Ko-
ordinierung der Gesprachsteilnehmer)

- externe Unterstiitzung durch Personalagentur mit Kommu-
nalerfahrung (z.B. bei der Besetzung von Flhrungspositionen)

Einarbeitungskultur, systematische Einfihrung neuer Mitarbei-
ter/-innen

- Vorbereitung des Arbeitsplatzes (Technik, Arbeitsmaterial)

- BegriBung (z.B. mit BlumenstrauB}), Vorstellung

- Informationsmappe allgemein

- Informationen Uber den Arbeitsplatz / die Aufgaben (Uber-
gabemappe 0.4.)

- planmaRiger Einarbeitungsprozess

- Mentoren
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Management des Ausscheidens

- Zeitplanung (s.a. 3.1 Nachfolgeplanung, 5. Wissensmana-
gement)

- Reflexionsgesprach, Ubergabegesprache

- angemessene Verabschiedung

- Offentlichkeitsarbeit

3.5 Pflege des Arbeitsklimas, Wohlfuhlfaktoren, Arbeitsbedingungen

Qualitat des Arbeitsplatzes

- Ergonomie

- Gefahrdungsanalyse

technische Ausstattung

Raumgrofie, Raumklima

Ambiente

Freiraume fur individuelle Arbeitsplatzgestaltung einrdumen
- Parkplatze, Zugang zum OPNV

Wir-Geflhl starken

- Anerkennungskultur, Respekt und Wertschatzung ausdru-
cken
- Interesse der Fiihrung an der Belegschaft zeigen
- Glaubwurdigkeit und Vorbildfunktion der Fuhrungskrafte
- Betriebsfeiern und —ausfliige - Offentlichkeitsarbeit (s.a. 2.
Personalmarketing)
- Familien der Beschaftigten einbeziehen

(z.B. Familientag, Besuch bei Familienzuwachs)
- Essensangebot (z.B. Catering, Abo-Essen, in Schulmensa
oder anderen kommunalen Einrichtungen)
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4. Ausbildung

4.1 Strategie der Ausbildungstatigkeit

Kommunale Arbeitgeber kdnnen unterschiedliche strategische Ansat-
ze verfolgen:

= mehr ausbilden
(Personalbedarf starker durch selbst ausgebildete Krafte de-
cken)

= besser ausbilden
(Attraktivitat des Arbeitgebers steigern, leistungsstarkeren
Nachwuchs gewinnen)

= effizienter ausbilden
(bei knappen Personalressourcen hohen Ausbildungsstandard
halten / erreichen)

4.2 Ausbildungsmarketing

Zur Gewinnung von geeigneten Auszubildenden wird empfohlen (s.a.
2. Personalmarketing):

= enge Kooperation mit ortlichen / regionalen Schulen, Kontakt
zu Lehrkraften, Unterrichtsbeitrage, Unterstlitzung bei der Ma-
terialrecherche usw.

= Praktika anbieten (Praktika sollten strukturiert sein, Informati-
onen auf hohem Qualitatsniveau vermitteln und zumindest
teilweise Erlebnischarakter haben. Praktika, die bei Bedarf,
»auf Zuruf* durchgefiihrt werden, kénnen diese Voraussetzun-
gen kaum erflllen; sie kdnnen dem Image des Arbeitgebers
eher schaden.)

» Prasenz auf Ausbildungsmessen
- nicht nur Verwaltungsberufe prasentieren
- Auszubildende bei der Konzeption und als Ansprechpartner
auf der Messe einbinden
- Ausbildungsfelder anschaulich machen (Bilder, Videos)
- Flyer bereithalten, auf Internet-Informationsquellen hinwei-
sen (z.B. HS Kehl / Ludwigsburg)
- auf attraktives Umfeld achten (glnstiger Standplatz, be-
nachbarte Stdnde anderer Ausbildungsanbieter, Gesprachs-
atmosphare schaffen)

= [nformationen auf der Website der Stadt / Gemeinde

4.3 Organisation der praktischen Ausbildung

Ausbildung ist eine planmaRige Aufgabe aller Organisationseinheiten.
Amtsleiter, Ausbilder und Auszubildende brauchen eine zentrale
Stelle, die fur die Ausbildung gesamtverantwortlich ist und die Ausbil-
dung in den Organisationseinheiten koordiniert. In kleinen Verwaltun-
gen kann diese Aufgabe von der Haupt- und Personalamtsleitung
Uubernommen oder mit der Personalsachbearbeitung verbunden
werden. In groReren Verwaltungen mit breitem Ausbildungsangebot
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ist eine spezielle Stelle / Organisationseinheit flir Personalentwick-
lung und Ausbildung zu empfehlen.

gesamtverantwortliche Ausbildungsleitung
Ausbildungsbeauftragte in allen Dienststellen

(Qualifizierung durch ausbildungsspezifische Fortbildung, Er-
fahrungsaustausch, Motivation: ,Fuhrungskrafte der Zukunft®)
kompetente Ausbilder

(in kleineren Verwaltungen sind Ausbildungsbeauftragte und
Ausbilder identisch)

4.4 PlanmaRige Ausbildung

Ausbildungsinhalte und —ablaufe missen fir Ausbilder und Auszubil-
dende transparent sein. Dazu gehoren vor allem:

Ausbildungsplan / -leitfaden

(Welche Aufgaben werden gestellt? Wie werden die Themen
vermittelt?)

Abstimmung mit dem Ausbildungsrahmenplan

Information fiir Auszubildende (Einfiihrungsgesprach)

4.5 Ausbildungsansatz

Empfehlenswert ist eine grundsatzliche Orientierung bzw. Vereinba-
rung Uber den generellen Ausbildungsansatz, der die Methodik der
Kompetenzvermittlung bestimmt. Hier wird vom Ansatz der Defizit-
Kompensation ausgegangen, einem individuellen Lernansatz, nach
dem — mdglichst auf der Basis einer individuellen Lernstilanalyse —
personliche Lernziele definiert und erarbeitet werden. Im Einzelnen:

Aufbau von Schlisselqualifikationen
Personlichkeitsbildung

Selbststeuerung des Lernens und Handelns
Ziel:

Erhéhung der beruflichen Handlungskompetenz,
aber auch: Entlastung der Ausbilder

Umsetzung dieses Ausbildungsansatzes durch (z.B.)

EinflUhrungswoche

- Einstieg erleichtern, Basis-Kenntnisse vermitteln

- wichtige Personen / andere Auszubildende kennenlernen
- Stadt-/Gemeindeverwaltung kennenlernen

- grundlegende Pflichten

- Kommunikationsregeln (z.B. Telefontraining)

internen Zusatzunterricht

- Vertiefung des externen Unterrichts

- Vermittlung von Schlisselqualifikationen (z.B. Teamarbeit,
Projektarbeit, Medienkompetenz)
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Lernauftrage

(vom Ausbilder aufbereitete Medien, die dem Azubi einen
selbstgesteuerten und handlungsorientierten Erwerb neuer
arbeitsplatzbezogener Kompetenzen ermoglichen)

Projekte

(z.B. Artikel schreiben, Vorbereitung eines Ausbildungsmes-
se-Auftritts, Organisation eines Beitrags zum Sommerferien-
programm, Organisation von Schuler-Praktika)

Lernberatung (auch Vermittlung externer Lernberatung)

4.6 Kommunikation in der Ausbildung

Ausbildung kann ohne regelmaRige Kommunikation zwischen Ausbil-
der und Auszubildenden nicht erfolgreich sein:

Kontaktgesprach (zu Beginn eines Ausbildungsabschnitts)
Zwischengesprache (Leistungsriickmeldung)
Beurteilungsgesprach

soweit im Einzelfall erforderlich auch: Kritikgesprach, Konflikt-
gesprach, Motivationsgesprach

Die Gesprache sind vom jeweiligen Ausbildungsbeauftragten, Ausbil-
der, Beurteiler zu fihren, bei Bedarf vom Ausbildungsleiter unter-
stltzt.

4.7 Ausbildungsbeurteilung

Fir Ausbildungsbeurteilungen gelten die selben Grundsatze, wie fur
Personalbeurteilungen allgemein. Fur Auszubildende ist es beson-
ders wichtig, in jedem Ausbildungsabschnitt eine offene, konstruktive
Ruckmeldung tber den Ausbildungserfolg zu bekommen.

Information Uber Verhalten und Erwartungen
Hervorhebung der Starken und Schwachen

Orientierung fur weitere Ausbildung

Vereinbarung von Zielen und Malinahmen

Motivation des Auszubildenden

ausfuhrliches Beurteilungsgesprach (vom Beurteiler zu fiih-
ren)

= (Uberzeugende Begriindung

= einheitlich vereinbarter Beurteilungsmafstab, Controlling

4.8 Interkommunale Zusammenarbeit bei der Ausbildung

Ein Teil der vorgeschlagenen MalRnahmen ist in kleinen Verwaltun-
gen kaum zu realisieren. Durch interkommunale Zusammenarbeit
kénnen auch kleine Ausbildungsstellen Instrumente einsetzen, die
sonst wesentlich groReren Ausbildungsstellen vorbehalten sind. Die
Kooperation kann bis zu Ausbildungsverblnden reichen, in denen

15



kommunale Ausbildungsstellen sich Aufgaben teilen. Kooperations-
partner kdnnen sein:

mehrere kleine Gemeinden

kleine Gemeinden, die mit einer groReren Stadt/Gemeinde
zusammenarbeiten

mehrere groRere und kleinere Stadte und Gemeinden
Stadte, Gemeinden und das Landratsamt

Dabei kénnen grol3e und kleine Ausbildungsstellen ihre spezifischen
Vorteile in eine Kooperation einbringen. Eine groRe Stadt kann etwa
Auszubildende aus kleineren Gemeinden zu ihrem Zusatzunterricht
zulassen, den sie so effizienter gestalten kann. Sie kann die prakti-
sche Ausbildung in speziellen Aufgabenbereichen (z.B. Sozialhilfe)
Ubernehmen. In kleinen Ausbildungsstellen kbnnen Auszubildende
von der Ubersichtlichkeit und Unmittelbarkeit profitieren.
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5. Wissensmanagement

Die Arbeitswelt ist gepragt von einer Informationsflut aus nahezu
nicht mehr Uberschaubaren Quellen, deren Zuverlassigkeit fraglich
ist. Das Informationsangebot Uberfordert Entscheidungstrager und
Mitarbeiter oft, weil es schwer fallt, die wenigen relevanten Informati-
onen rasch und effektiv von der Flut irrelevanter oder unzuverlassiger
Informationen zu unterscheiden. In dieser Situation kommt es auf
Medienkompetenz und Erfahrungswissen an.

Diese Kompetenzen systematisch aufzubauen und — auch im Vertre-
tungsfall oder bei Personalwechsel — zu erhalten, ist Aufgabe des
Wissensmanagements, das hier als Bestandteil der Personalentwick-
lung verstanden wird.

Identifikation, Systematisierung, Weitergabe, Aktualisierung und
Dokumentation von systemrelevanten Informationen ist Ziel des
Wissensmanagements. Es hat organisatorische, technische und
psychologische Faktoren. Dabei stehen das Informationsverhalten
der Fuhrung, der Beschéftigten, aber auch die Informationsstrukturen
der gesamten Organisation im Fokus.

5.1 Wissenstransfer

= ErschlieBung von Informationsquellen
(Entwicklung von Medienkompetenz)

=  Wissenstransfer
- rechtzeitige Nachfolgeregelung, Einarbeitung, Mentoring,
Hospitation, Projektarbeit
- Aufbau einer Wissensdatenbank
- ,Tellerrand-Angebote®, Kooperationen mit Firmen und ande-
ren Institutionen, gemeinsame Seminare, Flihrungskrafteaus-
tausch mit Firmen, Sozialeinrichtungen, Banken u.a.
- Kollegiale Zirkel fur Wissenstransfer, Konfliktberatung, Wer-
te-Entwicklung; Rollen- und Persdnlichkeitsverhalten Gben,
Networking férdern

= Entwicklung der Verwaltungskommunikation, z.B. mit Supervi-
sion

= transferfreundliches Arbeitsumfeld
- Férderung des Teamgeists
- Bertcksichtigung kommunikativen Verhaltens bei der Per-
sonalbeurteilung (Informationsverhalten)
- Berlcksichtigung von Beitragen zum Wissenstransfer bei
der Leistungshonorierung

= Fortbildungscontrolling (s. 3.1), Fortbildungsteilnehmer als
Multiplikatoren
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5.2 Informationstechnologie

Dokumentenmanagement (DMS)

Handbucher, Checklisten, Verfahrensdokumentation (im Int-
ranet)

Ubergabe- bzw. Vertretungsakte

(gesammelte, arbeitsplatzbezogene Informationen fiir den
Vertretungs- oder Fluktuationsfall: z.B. Stellenbeschreibung,
Checklisten, Arbeitsablaufbeschreibungen, Muster)
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6. Umsetzung der Empfehlungen

Die empfohlenen Ansatze und Instrumente des Personalmarketing
und der Personalentwicklung sollten von den Stadten und Gemein-
den situationsbezogen und nach Gemeindegréle differenziert einge-
setzt werden. Fir die prozessuale Umsetzung eignet sich grundsatz-
lich die Projektorganisation.

Dabei sind zwei strategische Ansatze denkbar:

= ein pragmatischer Ansatz, mit dem wesentliche, bekannte
oder leicht festzustellende Defizite in der Personalentwicklung
angegangen werden,

= ein konzeptioneller Ansatz, mit dem ein individuelles, bedarfs-
gerechtes Gesamtkonzept fur die Personalentwicklung erstellt
und danach schrittweise umgesetzt wird.

Beide Ansatze kdnnen in der Praxis durchaus nebeneinander — kom-
biniert — verfolgt werden: Der Einstieg in die systematische Personal-
entwicklung erfolgt durch Arbeit an akuten Brennpunkten. Gleichzeitig
oder darauf folgend wird ein Gesamtkonzept erarbeitet, an dem sich
die weitere Personalentwicklung ausrichtet.

Eine zentrale Arbeitsgruppe, in groten PE-Projekten auch eine Len-
kungsgruppe, muss im Auftrag und mit Unterstlitzung des Ober-
/Burgermeisters eingesetzt werden. lhr sollten Flihrungskrafte und
Vertreter des Personalrats angehoren. Die Geschaftsfiihrung ist
Aufgabe der Personalstelle. Diese Arbeitsgruppe leistet in kleineren
Stadten und Gemeinden unmittelbar die Arbeit an PE-Projekten. In
gréleren Stadten und Gemeinden, insbesondere wenn ein sehr
umfassender PE-Ansatz verfolgt wird, koordiniert sie die Arbeit von
Projektgruppen, die jeweils Teilprojekte bearbeiten (Lenkungsgrup-

pe).

Aufgaben der Personalentwicklung und des Personalmarketing sind —
vor allem mit zunehmender Beschéaftigtenzahl und Differenzierung
der Beschaftigtenstruktur — von hoher Komplexitat. Hinzu kommt,
dass viele Stadte und Gemeinden diese Aufgaben unter den Zwan-
gen der demografischen Entwicklung erstmals systematisch aufgrei-
fen. Beides spricht dafur, externe Beratung und Prozessbegleitung in
Erwagung zu ziehen.

Einige Teilaufgaben der Personalentwicklung und des Personalmar-
keting eignen sich besonders fiir die interkommunale Zusammenar-
beit und den interkommunalen Erfahrungsaustausch. Bedienen sich
die Kooperationspartner des gleichen Beraters, kébnnen nicht nur
Beratungskosten reduziert, sondern Beratung und interkommunale
Zusammenarbeit erfolgssteigernd verbunden werden (z.B. Bera-
tungsgeleitzug).
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Die Umsetzung der Arbeitsergebnisse liegt in der Verantwortung der
Flhrungskrafte in Zusammenarbeit mit der Personalverwaltung. Eine
planmaRige Auswertung und Kommunikation der Ergebnisse, ver-
bunden mit einem Soll-Ist-Vergleich, sollte nicht vernachlassigt wer-

den.

Strategie

pragmatischer Ansatz:
wichtigste Defizite
beseitigen

kombinierter Ansatz

konzeptioneller Ansatz:
nach Gesamtkonzept
vorgehen

externe Beratung

interkommunale
Zusammenarbeit /
Erfahrungsaustausch

Projektstruktur

Arbeitsgruppe /

Lenkungsgruppe

- Auftrag / Unterstiitzung
durch OB/ BM

- wichtige
Flhrungskréfte ins Boot!
- Personalvertretung
beteiligen

externe Beratung

interkommunale
Zusammenarbeit /
Erfahrungsaustausch

v

wichtigste Defizite
benennen,
Ziele definieren

Teilprojekte bilden

weitere Bereiche
auswahlen und
optimieren

v

PE-Konzept erstellen

Prioritaten setzen,
Ziele definieren

Teilprojekte bilden

v

Umsetzung

Evaluation / Controlling
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