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Personalwirtschaft und Demografie

Inhalte, Ziele und Methodik

Im Handlungsfeld Personalwirtschaft und Demografie pruft die GPA NRW, ob sich die Kommu-
nen aus personalwirtschaftlicher Sicht ausreichend mit den demografischen Folgen beschéfti-
gen. Wichtig ist beispielsweise, dass in den Kommunen eine systematische Strategie vorhan-
den ist, dieses Thema zu bewaltigen. Hierzu wertet die GPA NRW ein standardisiertes Interview
zu den wesentlichen demografischen Handlungsfeldern des Personalmanagements aus.

Demografische Handlungsfelder

Personalwirtschaftliches Handeln wirkt im Hinblick auf die demografische Entwicklung in zwei
Richtungen:

e nach au3en durch Aufgabenanalyse, Aufgabenkritik und Aufgabenorganisation sowie

e nach innen durch Analyse der Verwaltungsorganisation und personalwirtschaftlicher As-
pekte.

In der offentlichen Verwaltung scheidet vermehrt Personal altersbedingt aus, Nachwuchskréafte
sind schwieriger zu gewinnen. Au3erdem muss das kommunale Leistungsangebot an die kiinf-
tige Bevolkerungsstruktur angepasst werden. Aufgaben andern sich, entfallen oder kommen
hinzu. Deshalb ist eine strukturierte Aufgabenanalyse und Aufgabenplanung notwendig. Auf
dieser Basis sollten die Kommunen anschliel3end organisatorische und personalwirtschaftliche
Prozesse einleiten.

Aus Sicht der GPA NRW ergeben sich fur die Stadt Hilden folgende Optimierungs- bzw. Hand-
lungsmaoglichkeiten:

Altersstruktur analysieren und Fluktuation ermitteln

Das Personalmanagement der Stadt Hilden verfligt Gber die relevanten Informationen, um eine
Altersstrukturanalyse und eine Fluktuationsprognose zu erstellen. In Abstimmung mit dem Hil-
dener Personalmanagement hat die GPA NRW die fur die Beschaftigten der Stadtverwaltung
vorhandenen Daten systematisch aufbereitet. Auf dieser Basis hat die GPA NRW fir die Stadt
Hilden eine Fluktuationsanalyse nach Berufsgruppen

» Beamte (ohne Feuerwehr)

» Feuerwehr

* Angestellte nach TvoD

» Angestellte im Sozial- und Erziehungsdienst

+ ehemalige Arbeiter
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fuir die nachsten zehn Jahre erstellt. Diese wurde den Fachverantwortlichen zur Verfligung ge-
stellt. Die Analyse berilicksichtigt bereits die neuen Rentenjahrgadnge. Bekannte Fluktuationen

auBBerhalb der Regelaltersgrenzen hat die Stadt separat angegeben, so dass diese in die Aus-
wertungen einflie3en konnten.

Altersstruktur der Beschéftigten der Stadt Hilden (Stand Mai 2015)

ab 60Jahre
7%

unter 30 Jahre
10%

30 bis unter 40

Jahre
19%
50 bis unter 60
Jahre
35%

0 bis unter 50

29%

Altersstruktur nach Anzahl der Beschéftigten

30 bis unter 40 40 bis unter 50 50 bis unter 60

unter 30 Jahre Jahre Jahre Jahre Uber 60 Jahre

89 158 246 296 60

Das Durchschnittsalter liegt zum obigen Stichtag bei rund 45 Jahren. 42 Prozent des Personals
ist alter als 50 Jahre. Rund ein Viertel der Beschaftigten (209 Personen) ist Uber 55 Jahre alt.

Von der Altersfluktuation am starksten betroffen ist die Berufsgruppe der Beamten (ohne Feu-
erwehr). Bis zum Jahr 2025 werden voraussichtlich 28 Prozent der Beschéftigten dieser Be-
rufsgruppe altersbedingt ausscheiden. Viele Beamte dieser Beschéaftigtengruppe haben eine
Leitungsfunktion inne. Daher ist die Stadt Hilden gefordert, friihzeitig auf das bevorstehende
Ausscheiden dieser Beschaftigten zu reagieren. Die geringste Altersfluktuation zeichnet sich
innerhalb der nchsten zehn Jahre bei der Berufsgruppe der Angestellten im Sozial- und Erzie-
hungsdienst ab. Altersbedingt gehen dort nur rund 16 Prozent der Beschéftigten in den Ruhe-
stand.
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+» Feststellung
Bis zum Jahr 2025 scheidet rund ein Viertel der Beschéaftigten der Stadt Hilden altersbedingt
aus. In den nachsten 15 Jahren gehen sogar rund 38 Prozent der Beschéaftigten der Stadt
Hilden in den Ruhestand.

+ Empfehlung
Damit die Stadt Hilden Ihre Aufgaben zukinftig mit tendenziell weniger Personal noch effi-
zient erledigen kann, sollte die Stadt ihre Arbeitsablaufe kontinuierlich optimieren. Unter Be-
rucksichtigung dieser Veranderungen sollte sie zudem frihzeitig bedarfsgerecht neues Per-
sonal gewinnen und langfristig an sich binden.

Personalbedarf planen

Ziel der Personalbedarfsplanung ist es, dass das zukiinftige Aufgabenportfolio mit dem in quan-
titativer und qualitativer Hinsicht erforderlichen Personalbestand wahrgenommen werden kann.
Mit der Personalbedarfsplanung als Planungsinstrument kann die Verwaltung ihren Bedarf an
Personalentwicklungsmaf3hahmen und die Personalbeschaffung steuern. Aufgrund der demo-
grafischen Auswirkungen und in Folge der altersbedingten Fluktuation in der Stadtverwaltung
Hilden wird der Umfang des nicht gedeckten Personalbedarfes in den néchsten Jahren kontinu-
ierlich zunehmen.

Personalplanung heif3t, moglichst genau zu bestimmen, welche Anzahl von Beschaftigten zu
einem bestimmten Zeitpunkt bendtigt wird (quantitative Personalplanung = Wie viel Personal
bendtigen wir?). Ebenso beinhaltet Personalplanung den qualitativen Aspekt, d. h. zu ermitteln,
Uber welche Qualifikationen und Kompetenzen zukunftiges Personal verfligen sollte (Welche
Art von Personal bendtigen wir? bzw. Welche Qualifikationen bendtigen wir?).

Sich verandernde Kinderzahlen und eine zunehmende Zahl von Senior/innen wirken sich bei-
spielsweise auf die Aufgabenbereiche Kindertagesbetreuung, Offener Ganztag, Jugendhilfe,
Seniorenarbeit, Soziales oder auf den Baubereich aus. Die Bevoélkerungsentwicklung in den
verschiedenen Altersgruppen wird das Aufgabenspektrum der Stadt Hilden und den Personal-
bedarf der Stadtverwaltung veréndern.

Das Personalmanagement der Stadt Hilden hat Kenntnis dartber, wann welche stédtischen
Mitarbeiter planmafiig ausscheiden werden. Freiwerdende Stellen werden zunéchst einer Wie-
derbesetzungsprifung unterzogen. Freiwerdende Leitungsstellen besetzt die Stadt Hilden vor-
rangig intern, Die geeigneten Fuhrungsnachwuchskréfte werden mittels Inhouse-Schulungen
auf ihre zuklinftige Leitungsaufgabe vorbereitet. Sofern der Personalbedarf nicht durch eigene
Beschaftigte gedeckt werden kann, bildet die Stadt regelmaRig aus. Um eine Fluktuationsreser-
ve zu schaffen, wirde die Stadt auch ausnahmsweise Uber Bedarf ausbilden. Obwohl die Stadt
Hilden gezielt zahlreiche potenzielle Bewerber anspricht, gestaltet es sich nach Auskunft des
Personalmanagements schwierig, passende Bewerber zu gewinnen. Aus Mangel an geeigne-
ten Bewerbern kann die Stadt Hilden derzeit nicht alle angebotenen Ausbildungsplatze beset-
zen.

+ Empfehlung
Um die Anzahl geeigneter Bewerber fir Ausbildungsstellen bei der Stadt Hilden zu erhéhen,
sollte die Stadt in sozialen Netzwerken fur sich werben.
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Ein wichtiges Instrument des Personalmanagements stellen Anforderungsprofile dar. Diese
zeigen auf, welche fachlichen Qualifikationen und soziale Fahigkeiten auf den einzelnen Stellen
bendtigt werden. Sie sind wichtig fur:

¢ interne und externe Stellenausschreibungen,
e Beftrderungen und die damit verbundenen Leistungsbeurteilungen,
¢ die Bedarfsermittlung zur Durchfiihrung von Personalentwicklungsmaf3nahmen.

Wenn fir jede Stelle eindeutig festgelegt ist, welche Qualifikationen und Kompetenzen ge-
braucht werden, kann das Personalmanagement geeignete Beschaftigte systematisch fordern
bzw. neues Personal einstellen. Die Stadt Hilden hat die Wichtigkeit von Anforderungsprofilen
schon vor langer Zeit erkannt und strebt an, die richtige Person am jeweils richtigen Arbeitsplatz
einzusetzen. Seit dem Jahr 2001 erarbeitet die Stadt Anforderungsprofile flr neu zu besetzende
Stellen anhand eines fir die Gesamtverwaltung verbindlichen Leitfadens und einer entspre-
chenden Dienstvereinbarung. Der Leitfaden zum Anforderungsprofil und die Dienstvereinbarung
sind Bestandteile des Personalmanagementkonzeptes der Stadt Hilden und werden bei allen
Stellenausschreibungen angewandt.

+» Feststellung
Mit der stetigen Entwicklung von Anforderungsprofilen fir die Stellen der Stadtverwaltung
nutzt die Stadt Hilden ein wichtiges Schlisselelement fir eine fundierte Personalentwick-
lung.

Wissen bewahren und verteilen

Das ,Wissen® einer Verwaltung setzt sich aus verschiedenen Wissensarten zusammen. Alle
Beschaftigten, egal ob Fuhrungskraft, Sachbearbeiter oder anders Beschaftigter, machen tag-
lich Erfahrungen. Sie sammeln Wissen, Daten und Informationen tber bestimmte Ablaufe und
Vorgange. Doch wo befindet sich dieses Wissen? Zum Teil in Datenbanken, Aktenordnern,
Dokumenten, Gesprachsnotizen und Fachbuchern. Diese Wissensart nennt sich ,explizites*
Wissen. Es ist mitteil- und Ubertragbar. Dies gilt aber nur fur einen kleinen Teil des Wissens.

Der weitaus grof3ere Teil des Wissens besteht aus dem sogenannten ,impliziten* Wissen. Es ist
personengebunden und steckt in den Kopfen der Beschéftigten. Es handelt sich um subjektive
Einsichten und Erfahrungen, die schwer mitteilbar und Ubertragbar sind. Hierzu zahlt z. B. das
Wissen, wie ,schwierige” Falle optimal bearbeitet werden oder wie man mit bestimmten Perso-
nen umgeht. Zum impliziten Wissen zahlen auch die Netzwerke personlicher Kontakte, die sich
alle Beschéftigten im Laufe ihres Arbeitslebens aufbauen.

Das vorhandene Wissen zu erhalten und neues Wissen zu erwerben, ist fur jede Organisation
existenziell bedeutend. Denn beides trégt insbesondere dazu bei, dass die Stadtverwaltungen
die Qualitat ihrer Dienstleistungen fur den Burger bewahren bzw. optimieren kénnen.

Wissensbewahrung und Wissenstransfer sind vor allem dann verstarkt erforderlich, wenn ge-
burtenstarke Jahrgéange zunehmend ausscheiden. Wie im Kapitel ,Altersstruktur analysieren
und Fluktuation ermitteln” dargestellt, scheiden innerhalb der néchsten zehn Jahre rund 25 Pro-
zent der Beschéftigten altersbedingt aus. Mit ihnen geht mehr Wissen und Lebenserfahrung
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verloren, als den jingeren Generationen im normalen Arbeitsprozess kurzfristig vermittelt wer-
den kann. Dies gilt umso mehr bei ausscheidenden Beschaftigten die Gber Spezialwissen (sog.
Schlisselwissen) verfugen, das nur fur sie verfugbar ist. Je weniger Wissen an einen neuen
Stelleninhaber weitergegeben wird, desto mehr Zeit bendtigt dieser, bis er die ihm tbertragenen
Aufgaben umfassend wahrnehmen kann. Besonders schwierig gestaltet sich implizites Wissen,
also Erfahrungswissen und informelles Wissen, zu bewahren. Es muss zunachst in explizites
Wissen verwandelt werden. Wissen muss also zunachst zugénglich gemacht werden. Nur so
konnen die Verwaltungen Erfahrungswissen erhalten und es schnell verteilen.

Die Stadt Hilden sollte sich vor allem die Fragen stellen:
e Wo befindet sich das Wissen der Stadt Hilden und wer ist Wissenstrager?

e Wie kann das vorhandene explizite und implizite Wissen bewahrt und weitergegeben
werden?

» Inwiefern kénnen jiingere Beschéftigte vom Wissen, von der Erfahrung der Alteren profi-
tieren und altere Beschaftigte vom Wissen, von der Erfahrung der Jiingeren?

Die Stadt hat noch kein flachendeckendes, strukturiertes Verfahren entwickelt, um Wissen zu
bewahren und zu verteilen. Hierzu zahlt beispielsweise, dass Beschaftigte festgelegt werden,
die fur eine Biindelung und Verteilung des Wissens in den einzelnen Amtern sorgen. Dariiber
hinaus ist es wichtig, einen Gesamtiiberblick Uber das aktuell und zukuinftig bendtigte Wissen
zu haben, um ggf. Schnittstellen offenzulegen und miteinander zu verknipfen.

Die Stadt Hilden beabsichtigt, kiinftig in begrindeten Einzelféllen Stellen kurzzeitig doppelt zu
besetzen. Insbesondere dann, wenn ausscheidende Beschaftigte, wie oben dargestellt, Gber
wichtiges Schlisselwissen verfigen.

+ Feststellung
Aus Sicht der GPA NRW eignet sich der Prozess der direkten Aufgabenubergabe an den
Stellennachfolger inklusive personlicher Einarbeitung gut, um erforderliches Wissen zu
transferieren.

Gleichwohl hat die Stadt Hilden noch kein strukturiertes Vorgehen fir ihr Wissensmanagement
entwickelt. In Folge einer Stellenvakanz in der Organisationsabteilung konnte diesem Thema
nach Aussage der Verantwortlichen bislang keine Prioritat eingerdaumt werden. Inzwischen ist
die Stelle nachbesetzt. Die Stadt Hilden beabsichtigt nun, unter der Federfiihrung der Organisa-
tionsabteilung, ein Wissensmanagement aufzubauen.

Folgende Grundlagen sind fur ein strukturiertes Verfahren zur Weitergabe bzw. zur Verteilung
des Wissens notwendig:

o Die systematische und fortlaufende Erfassung und Dokumentation von Wissen, insbe-
sondere von Spezialwissen in Handbiichern, Checklisten oder Verfahrensdokumentatio-
nen.

o Erstellung von Ubergabe- oder Vertretungsakten (gesammelte arbeitsplatzbezogene In-
formationen fur den Vertretungs- oder Fluktuationsfall (z. B. Stellenbeschreibungen,
Checklisten, Arbeitsablaufbeschreibungen, Muster, Ansprechpartner)).
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+ Feststellung
Die Stadt Hilden befasst sich schon ansatzweise damit, das Wissen der Beschéftigten in der

Verwaltung zu erhalten.

+ Empfehlung
Die Stadt Hilden sollte die personelle Verstarkung in der Organisationsabteilung nutzen, um
ein strukturiertes Verfahren zum Wissenserhalt und —transfer aufzubauen.
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Kontakt

Gemeindeprufungsanstalt Nordrhein-Westfalen
HeinrichstralRe 1, 44623 Herne

Postfach 10 18 79, 44608 Herne
t 02323/14 80-0

f 02323/14 80-333

e info@gpa.nrw.de

I www.gpa.nrw.de
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