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Vorwort

Die Berliner Polizei hat als Arbeitgeberin - wie viele andere Einheiten des 6f-
fentlichen Dienstes - mit der schwierigen Haushaltssituation und hohen Ein-
sparvorgaben, einer sich verscharfenden Altersstruktur, sinkender Attraktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit und damit verbunden mit sinkenden Bewerberzah-
len zu kédmpfen. Die gesellschaftliche Verantwortung der Polizei und der zu
erfullende sicherheits- und ordnungspolitische Auftrag erfordern eine quantita-
tiv und qualitativ optimale Ausstattung mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Aus dieser Erkenntnis heraus hat die Berliner Polizei in der Vergangenheit
punktuell mit personalpolitischen GegenmalRhahmen begonnen; Erfolg kann
langfristig jedoch nur ein ganzheitlicher Ansatz gewahrleisten.

Die Zentrale Serviceeinheit (ZSE) ist Servicedienstleisterin fir den gesamten
Polizeivollzug: Von der professionellen Beschaffung der Fahrzeuge bis zur
Gewinnung der Nachwuchskrafte im Vollzugsdienst und somit Bestandssiche-
rung fur die Polizei. Die Berliner Polizei lebt durch ihre Polizeibeamtinnen und
-beamte, daher ist ein professionelles Personalmanagement Grundlage einer
ordnungsgemafen Aufgabenerfillung der Berliner Polizei und Voraussetzung

fur zufriedene und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Um neue Schwerpunkte in der Personalarbeit setzen zu kénnen, hat die Zent-
rale Serviceeinheit der Berliner Polizei ihr Personalwesen neu strukturiert.
Neben der klassischen Personalverwaltung, die die administrativen, gesetzlich
erforderlichen Aufgaben erflillt (Personalaktenfilhrung, Besoldung und Vergi-
tung, Familienkasse, Dienstreisen, Dienstunféalle, Generalie, IPV, Vorschrif-
tenstelle), wurde ein eigenes Referat fir die Aufgaben des Personalmanage-
ments gegrindet. In diesem Referat werden die Inhalte der personalpoliti-
schen Arbeit erfasst: Von der Personalgewinnung der Vollzugsnachwuchskraf-
te sowie der fur die Aufgabenerfillung der ZSE erforderlichen Verwaltungs-
krafte und Spezialisten, der Personaleinsatzplanung sowie der Personalent-
wicklung der Verwaltungsmitarbeiterinnen und —mitarbeiter bis zu Maf3nah-

men der Personalfreisetzung.

Diese ganzheitliche Bearbeitung innerhalb der ZSE und damit als Service flr

die gesamte Behorde ist die Grundlage moderner Personalarbeit und eine
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Voraussetzung zur Losung zukunftiger Herausforderungen. Dieses Konzept
beschreibt das Erfordernis eines ganzheitlichen Personalmanagementansat-
zes, der sich am beruflichen Lebenszyklus orientiert. Er soll unter Berlcksich-
tigung theoretischer Grundlagen und Best-Practice-Beispielen in diesem Kon-
zept fur die ZSE vorgestellt werden.

Fur ein modernes, zukunftsgerichtetes Personalmanagements in der ZSE ist
nicht nur die Anwendung der einzelnen Personalmanagement-Instrumente
ganzheitlich zu betrachten, sondern insbesondere auch der beruflichen Le-
benszyklus der Beschéftigten starker als bislang zu bertcksichtigen: Die Per-
sonalarbeit beginnt mit der Werbung um féahige, motivierte und leistungsstarke
(neue) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, setzt bei der Forderung beruflicher
und persdnlicher Entwicklungen (unter Beachtung personlicher Veranderun-
gen wie beispielsweise familiare Verpflichtungen) fort und beinhaltet auch die
Arbeitsbhedingungen, die eine stabile Gesundheit und altersgerechtes Arbeiten
ermdglichen. Mit diesen Leitgedanken - orientiert am beruflichen Lebenszyk-
lus unserer Beschéftigten - wollen wir zukiinftig die personalpolitischen Hand-

lungsfelder innerhalb der ZSE aufbauen.

Walther
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l. Einleitung

l.1 Neuausrichtung des Personalmanagements der ZSE —
Leitgedanken

Personalmanagement ist nicht Selbstzweck - seine einzelnen MalRnahmen
ergeben sich vielmehr aus konkreten externen und internen Herausforderun-
gen und dienen dazu, die Aufgabenerfillung der Zentralen Serviceeinheit
(ZSE) zu gewahrleisten bzw. deren Erfolg zu steigern. Erfolgreiche polizeiliche
Arbeit setzt die professionelle Arbeit der ZSE voraus, daher wirkt sich eine

moderne Personalarbeit auf den Erfolg der gesamten Behdrde aus.

Verwaltungsmodernisierung und steigende Anforderungen an die Beschaftig-
ten bei gleichzeitiger Verengung der finanziellen Spielrdaume erfordern vom
Personalmanagement der Berliner Palizei ein hohes Maf3 an Mitgestaltung im
Modernisierungsprozess. Zu einem eigenstandigen Profil der ZSE gehdrt da-
bei nicht nur, die eigenen Instrumente und Methoden zu optimieren, sondern
auch die strategischen Ziele des Personalmanagements ergdnzend zu den
Ubrigen Querschnittsbereichen (Finanzen, IT) zu formulieren. Starker als in
den Vorjahren muss unsere Personalarbeit als eine aktive, agierende Aufgabe
angesehen werden. Bisher konzentrierte sich Personalarbeit tberwiegend auf
die gesetzlich vorgeschriebenen Aufgaben und war somit lediglich ein reagie-
render Part.

Folgende Schwerpunkte sind im Rahmen eines ganzheitlichen Personalma-
nagements gesamtbehdrdlich zu bertcksichtigen:

e Personalgewinnung und Ausbildung

¢ Bindung an die Polizei

e Vereinbarkeit von Beruf und Familie

¢ Gesundheitserhaltende und altersgerechte Arbeitsbedingungen

e Erhohung des Anteils an Beschaftigten mit Migrationshintergrund (ge-

samtbehordlich)

e Gleichstellung und Chancengleichheit flr Frauen und Manner

e Diversity Management

e Talentforderung

e Wissensmanagement: Wissens- und Erfahrungstransfer

Personalarbeit
als agierende
Aufgabe
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e Moderne FUhrungs- und Kommunikationskultur

Ganzheitliches Personalmanagement vernetzt die Handlungsfelder des Per-
sonalmanagements Personalgewinnung, Personalbeschaffung und -
ausbildung, Personaleinsatz und —betreuung, Personalentwicklung sowie Per-
sonalfreisetzung mit den beruflichen Lebensphasen. Diese Handlungsfelder
des Personalmanagements sind durch eine fundierte Personalplanung, ein
aussagefahiges Personalcontrolling und eine professionelle Personalarbeit zu

erganzen.

Das Konzept zielt darauf die theoretischen Grundlagen fiir ein professionelles
Personalmanagement darzustellen, Verstandnis fir die Zusammenhéange und
Schnittstellen zu schaffen und daran anknlpfend die derzeitige Arbeitsweise
sowie die aktuellen Aktivitaten des Personalmanagements in der ZSE vorzu-
stellen. Gleichzeitig soll auf zukinftige Herausforderungen aufmerksam ge-
macht werden: Das Konzept bietet keinen abschlieBenden Leitfaden fir die
zuklnftige Personalarbeit, bietet aber, indem es Defizite und zukiinftige Her-
ausforderungen anspricht, Hinweise darlber, zu welchen Themenbereichen
weitere Ausarbeitungen und konkretere Uberlegungen sinnvoll oder notwendig

sind.

Berufliche Le-
bensphasen als
Grundlage der
Personalarbeit
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ll. Schwerpunkte und Ziele des Personalmanage-
ments

Um sich nicht in der Vielfaltigkeit der Handlungsfelder des Personalmanage-
ments zu verirren, kbnnen strategische Ziele helfen, die Komplexitat der Auf-
gabe ,Personal® zu reduzieren und als Anleitung fur das Tagesgeschaft inhalt-
liche und methodische Schwerpunkte festzulegen. Es ist erforderlich mit der
Amts- bzw. Behdrdenleitung zu klaren, welche Grundorientierung den Zielen
und damit dem Fokus des Personalmanagements zugrunde liegen soll. In der
Fachliteratur werden als wichtigste genannt: Erfolgsorientierung/ Professiona-
lisierung, Kundenorientierung/ Qualitatsorientierung, Flexibilisierung/ Indivi-
dualisierung und Akzeptanzsicherung. Diese Grundorientierungen dienen als
Richtschnur fur das Verhalten, gleichzeitig kann anhand des Erfiillungsgrades
dieser Kriterien der Erfolg des Personalmanagements tberprift werden. (Vgl.
KGSt, 2002, 22 ff./Scholz, 2000, 65)

Richtschnur fir Verhalten und Prifkriterien

Erfolgsorientierung

Individualisierung Kundenorientie- Qualitatssiche- Akzeptanz-

rung rung sicherung

Il Il Il

Professionalisierung

]

-

L PP PP J

Abb. 1: Grundorientierungen eines effektiven Personalmanagements
Quelle: Scholz, 2000, 65

Die Ausrichtung der Personalmanagementaktivitaten an 6konomischen Zielen,
neben der Verfolgung von sozialen Zielen, wird dabei unter den Begriff Er-
folgsorientierung gefasst. Zielkonflikte entstehen dabei zwangslaufig, trotzdem
ist der Erfolg des Personalmanagements am Erreichen objektiver und subjek-
tiver Kriterien messbar. (Produktivitat, Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterak-

quisition, Arbeitskrafteflexibilisierung, Kundenorientierung) (Vgl. KGSt, 2002,
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22 ff./Scholz, 2000, 65). Die Bertcksichtigung dieser Verhaltensgrundorientie-
rungen ist auch Grundlage der zunehmend erforderlichen Professionalisierung
einschliel3lich zunehmender Spezialisierung und Differenzierung der Perso-
nalarbeit. Das bedeutet nicht nur eine in die Zukunft gerichtete Planung und
Arbeit, also eine stérkere strategische Ausrichtung des Personalmanage-
ments, sondern z.B. bezogen auf die Ausbildung der eingesetzten Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, ein gesteigerter Aufwand fur Fort- und Weiterbildung
(z.B. auch die individuelle Fortbildung durch Fachzeitschriften).

Professionalisierung bezieht sich daneben auch auf den Umgang mit neuen
Technologien. Ein selbstverstandlicher Umgang mit modernen Technologien,
z.B. IPV, E-Malil, Internet und Intranet, elektronische (Personal-) Akten (Do-
kumentenmanagementsystem), Bildungsmanagementsystem und anderen
innovativen Medien ist Grundvoraussetzung fiir ein professionelles Personal-

management.

Die komplexer werdenden Aufgaben des Personalmanagements erfordern
Professionalisierung, allerdings nicht nur bezogen auf das Leistungsangebot,
sondern ebenso im Sinne einer reflektorischen® Professionalisierung, d.h.
durch die Entwicklung sozialer Kompetenzen, z.B. die Fahigkeit zu dialogi-
schen Prozessen, zur Erarbeitung spezifischer Problemldsungen gemeinsam
mit den betroffenen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und zur intuitiven Bear-

beitung komplexer Situationen.

Schon die eigentliche Aufgabenstellung des Personalmanagements beinhaltet
ein erhebliches Konfliktpotenzial:
= Einerseits muss es sich nach den Interessen des Arbeitgebers/der Ar-
beitgeberin richten und andererseits die Bedurfnisse der Beschaftigten
berlcksichtigen.
= Personalmanagement ist einerseits Teil der Gesamtstrategie und kann
bzw. sollte gleichzeitig eigenstandige Impulse in die strategische Be-

hérdenplanung einbringen.

Moderne Techno-
logien fur eine
professionelle
Personalarbeit
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Zusammenhang von Personal- und Behérdenstrategie

tragt beil

\ Fuhrungskultur

Personal-

Gesamt- strategie

strategie

| Leitbild |

bestimmt

Abb. 2: Doppelcharakter des Personalmanagements®
Quelle: KGSt, 2002, 2002

Problematisch ist, dass die Handlungsfelder des Personalmanagements — auf
die in Teil Il detailliert eingegangen wird — methodisch unterschiedlich weit
entwickelt sind. So vollzog z. B. der Bereich der Personalentwicklung - im Ge-
gensatz zur Personalplanung - in den letzten beiden Jahrzehnten einen star-
ken Entwicklungsschub. Andererseits ist in der Verwaltungspraxis festzustel-
len, dass in vielen Bereichen ,aneinander vorbei“ gearbeitet wird. Dies gilt fir
Verwaltungen untereinander ebenso wie fir die Abstimmungen innerhalb un-

serer Behorde.

Diese Interessenkollision kann nur Uber die Formulierung maglichst konkre-
ter, messbarer Ziele geltst werden. Denn solange die Ziele widerspruchlich
sind, sind es auch die Ergebnisse und jede Professionalisierung hat von vor-
neherein nur eine begrenzte Wirkung. Die bisher oft nur geringe Mitgestal-
tungsrolle des Personalmanagements bei grundlegenden strukturellen Veran-

derungsprozessen steht dabei im Gegensatz zur relativ weit fortgeschrittenen

! Welche grundlegenden Vorstellungen bestehen tber die kunftige Struktur und Be-
schaffenheit des Personalkdrpers? Welchen Beitrag kann das Personalmanagement
leisten, damit die Gesamtziele der Verwaltung von den Beschéftigten mitgetragen
werden?
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Professionalisierung einzelner Handlungsfelder.? Insbesondere heutige Ver-
anderungsprozesse erfolgen meistens ohne eine konkrete Verknipfung mit
den Auswirkungen auf das Thema Personal. So wird man der Bedeutung und
dem Zusammenwirken von Personal- und Organisationsentwicklung nicht

gerecht.

Nicht nur fir die Gesamtthematik Personalmanagement muss eine strategi-
sche Ausrichtung gefunden werden. Es gilt fir die einzelnen Handlungsfelder
Ziele zu formulieren, von der Personalbeschaffung, dem Personaleinsatz, der
Personalentwicklung, Personalfreisetzung bis zur Personalkostenplanung.
Dafir muss bereits bei der Formulierung der Ubergreifenden Behordenziele

der Beitrag des Personalmanagements einbezogen werden.

Ziel- und Strategieerarbeitung einer Behotrde

Ziele beschreiben
Soll-Ist-Vergleiche Programm ableiten
durchfiihren
Projekte
durchfihren

Abb. 3: Managementkreislauf
Quelle: KGSt, 2002,18

In der Vergangenheit hat Personalmanagement oft starker reagiert als agiert;
in Zukunft sollte die Ubergreifende Planungs- und Fuhrungsfunktion des Per-

sonalmanagements starker in den Vordergrund treten.

Die Berliner Polizei kann die anstehenden Aufgaben, Herausforderungen und

Anstrengungen nur durch einen ganzheitlichen Ansatz I6sen; eindeutige Auf-

* Die KGSt nennt hierfiir als Beispiele Entscheidungen zur Verselbststédndigung von
Organisationseinheiten, Einfihrung von eGovernment, die oft ohne Klarung personal-
wirtschaftlicher Voraussetzungen und Folgewirkungen getroffen werden.

11
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gabenzuweisungen und Zustandigkeiten sind erforderlich, um in allen Gliede-

rungseinheiten optimierte Arbeitsbedingungen zu schaffen.

Das nachfolgende Kapitel geht auf die einzelnen Handlungsfelder eines ganz-
heitlichen Personalmanagements ein und bezieht sich dabei schwerpunktmé-
RBig auf die ZSE. Dabei soll deutlich gemacht werden, welche bereits beste-
henden Aktivitdten der ZSE den einzelnen Handlungsfeldern zugeordnet wer-
den kénnen und welche Aspekte zukiinftig zu berlcksichtigen sind.

Zunachst gilt der Grundsatz, dass Personalmanagement, Personalbetreuung
und —forderung nicht allein die Aufgabe zweier Referate oder einer Abteilung
sind, sondern die Hauptaufgabe jeder Filhrungskraft.

II.1 Verantwortliche und Rollen

Eine erfolgreiche Personalarbeit ist Voraussetzung fir den Erfolg und Bestand
unserer Behorde. Dies richtet sich nicht nur an die ZSE, die Stabe 3 der Amter
und Direktionen oder den Stab des Polizeiprasidenten, sondern an jede Fuh-
rungskraft.

Um fur Nachwuchskrafte und unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Ar-
beitgeberin attraktiv zu sein und zu bleiben, missen wir Angebote fur alle be-
ruflichen Lebensphasen erarbeiten. Die Annahme der Angebote erfordert da-
bei Eigenengagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das Engagement
um unser Personal stellt eine Ubergreifende Aufgabe in unserer Organisation
dar. Behdrdenleitung, Amts- und Direktionsleitung, Abteilungsleitung, Refe-
rats- und Dezernatsleitung, Gruppen- und Teamleitung sowie die Beschaftig-
tenvertretungen sind Teil und Verantwortliche der Umsetzung eines gesamt-
behdrdlichen und ganzheitlichen Personalmanagements. Insbesondere bei
der Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (horizontal in Fachlauf-
bahnen und vertikal in Fuhrungslaufbahnen) kommt den Fuhrungskraften eine
mafigebliche Rolle, Verantwortung und Vorbildfunktion zu. Die Personal be-
treuenden Bereiche der ZSE, der Direktionen, des LKA und des PPr Stabes

haben die Aufgabe, Instrumente und MalRnahmen zur Verfligung zu stellen,

um Personalarbeit méglich zu machen. Dabei sind aufgaben- und laufbahn-

spezifische Besonderheiten zu beriicksichtigen.

12
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II.2 Personalpolitische Handlungsfelder im Lichte des berufli-

Personalmanagement

Personalplanung, Personalcontrolling, Personalwirtschaft

Personalbindung

Personal- Personalentwicklung |Pe’5°.“a"
Beschaf- frei-

fung/ Ausbildung/ Fortbildung, Weiterbildung, setzung
-marketing Studium Fuhrungskréafte(nachwuchs)férderung

Gesundheitsmanagement, Konfliktmanage-
ment,
Wissensmanagement

Berufslebenszyklus

Abb. 4: Beruflicher Lebenszyklus
Quelle: Eigendarstellung

Die Betreuung unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter steht im Mittelpunkt
unseres taglichen Handelns. Dabei geht es primar darum, Anséatze zu finden,
die sich mit der Forderung und dem Erhalt der Leistungsfahigkeit und Leis-
tungsbereitschaft beschaftigen. Die verschiedenen Lebensphasen unseres
Personals, in privater wie beruflicher Hinsicht, fihren dazu, dass sich die Leis-
tungsmaglichkeiten in alters- und gesundheitsbedingter Hinsicht wie auch hin-
sichtlich der Prasenz am Arbeitsplatz (familienpolitische Abwesenheiten,
krankbedingte Abwesenheiten) wellenartig darstellen. Dies bedeutet, dass wir
uns auf diese Zyklen einstellen missen, um das Potential unserer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern im beruflichen Einsatz optimal nutzen zu kénnen. An-

tizyklische Personalmal3nahmen kdnnen nicht zum Erfolg fihren.

Die Betrachtung des beruflichen Lebenszyklus ist eng verkntpft mit dem pri-

vaten bzw. familiaren Lebenszyklus. Diese gedankliche Verknipfung findet

® Siehe hierzu auch: Graf Anita: Lebenszyklus-orientierte Personalentwicklung, 2002
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bisher in unseren Uberlegungen der Personalbetreuung zu wenig Beriicksich-
tigung und muss unter den Aspekten des demografischen Wandels (langere
Lebensarbeitszeit, alter werdende Bevdlkerung), Vereinbarkeit von Familie
und Beruf (Kindererziehung, Pflege von Angehorigen), steigenden techni-
schen Anforderungen, u.a. in den Fokus geruckt werden.

Der private Lebenszyklus umfasst alle Bereiche der Familie und geht tber die
Berucksichtigung der klassischen Zeit der Kinderbetreuung hinaus. Die Frage
der Betreuung und Pflege von Familienangehdrigen wird mit zunehmendem
Alter unserer Bevolkerung ebenso bedeutungsvoll, wie die Reintegration un-
serer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach der Elternzeitphase oder einer
langeren Krankheitsphase. Das Spannungsfeld Familie und Beruf verbunden
mit einem Gleichgewicht im Arbeits- und Privatleben erfordern spezielle

Maflnahmen im Personalmanagement, um das Beschaftigungspotential

bestmaoglich zu nutzen.

Der berufliche Lebenszyklus beginnt bei der Berufswahl und endet beim Aus-
tritt aus dem Erwerbsleben. Er setzt sich aus einer Ausbildungsphase sowie
verschiedenen betrieblichen Lebenszyklen zusammen. Der berufliche Le-
benszyklus kann durch erwerbsfreie Phasen (z. B. infolge Weiterbildung, Mut-
terschaft) unterbrochen sein. Ansatzpunkte flr ein lebenszyklusorientiertes
Personalmanagement sind beispielsweise die Notwendigkeit des lebenslan-
gen Lernens und die Veranderung der Bedeutung von Arbeit und Karriere
infolge des Wertewandels. Dieser berufliche Zyklus wird neben den personli-
chen Veranderungen ebenso von Verdnderungen in unserer Behérde gepragt
(sog. behordlicher Lebenszyklus), da auch Organisationen einem zyklischen
Wandel und Veranderungen unterliegen. Dies fuhrt zu Verdnderungen von
Aufgaben und hat unmittelbaren Einfluss auf die Férderung und Entwicklung
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Hinblick auf deren Bindung an

unsere Behodrde.

Privater und beruflicher Lebenszyklus verlaufen in der Realitat nicht oder sel-
ten parallel: Dies fuhrt bei unseren Beschéftigten zu Belastungs- und Be-
anspruchungssituationen, die das Engagement und die Mdglichkeiten der
Leistungserbringung temporar reduzieren. Um dennoch einen mdglichst ho-
hen Nutzen fir die Leistungserbringung unserer Behdrde und damit fur die
Sicherheit und Ordnung unserer Stadt zu erreichen, miussen wir die Hand-

lungsmoglichkeiten des Einzelnen bertcksichtigen.

14
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Wie verlauft der berufliche Lebenszyklus?

Personalmanaaement

Personal- Personalentwicklung HEEETE
beschaffung frei-
-marketing  studium/ Forthildung, Weiterbildung, setzung
Ausbildung Fuhrungskréafte(nachwuchs)férderung
Gesundheitsmanagement, Konfliktmanage-
ment,

Wissensmanagement

Interner Stellenwechsel?
.
Wachstum“ JOL LN
.
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\Frithfluktuation?
1
1
1

Individueller Berufsg
lebenszykl

! Sozialisierung,
, innere Bindun

Abb. 5: Phasen des beruflichen Lebenszyklus
Quelle: Eigendarstellung, angelehnt an Graf, 2002

Der berufliche Lebenszyklus beginnt mit dem Eintritt in unsere Behdrde. Der
Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin durchlauft in einer ersten Phase den betrieb-
lichen Sozialisationsprozess (Phase der Einfihrung). Dabei handelt es sich
um einen Lernprozess, in dem der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin gesellschaftli-
che, betriebliche und gruppenbezogene Normen und Werte verinnerlicht, sich
die fur den (Polizei-)Beruf erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten aneignet

sowie seine eigenen Einstellungen und Erwartungen anpasst und andert.

Der weitere Verlauf fuhrt Uber die individuelle Laufbahn des Mitarbeiters
oderder Mitarbeiterin (,Phase des Wachstums®), wobei Bewegungen innerhalb
der Organisation grundsatzlich in drei Richtungen mdglich sind: vertikal, hori-
zontal und radial. Denkbare Laufbahnformen sind hier die Fach-, Projekt- und
Fuhrungslaufbahn. In der Wachstumsphase befinden sich Mitarbeiter bzw.
Mitarbeiterin auf ihrem Weg zum Karrierekulminationspunkt. Die Beschéftigten

kennen ihre Aufgabe und bekommen eine gewisse Routine, damit auch
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Selbstbewusstsein, Stabilitdt und Sicherheit. In dieser Zeit wird dazugelernt,
die Arbeit professionalisiert (z.B. zusétzliches Know-how, Ablaufe rationalisie-
ren, Zugang zu relevanten Informationsquellen, Beziehungsnetze schaffen,
Fahigkeiten vertiefen oder erweitern). In dieser Phase besteht das grolite Po-
tential der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Personalarbeit richtete sich daher verstarkt auf diese Berufsphase. Aufgrund
der Rahmenbedingungen ist es erforderlich, zukinftig unser Augenmerk ver-
starkt auch auf die anschlieRende Phase zu richten, die einen grof3en zeitli-
chen Raum innerhalb des Berufslebens einnimmt und in der heutigen Zeit der
zunehmenden Aufgabenverdichtungen bei gleichzeitiger Personalreduzierung
erhebliche Auswirkungen auf die Motivation und die Arbeitsergebnisse hat.

An die Wachstumsphase schlieldt sich eine ,Reife- und Sattigungsphase“ an.
In dieser Zeit ist die berufliche Erfullung weit gediehen, mdglicherweise be-
steht eine geringere Motivation sich weiterzuentwickeln bzw. eine geringere
Befoérderungschance mit der mdglichen Folge, dass die Ubernommenen Auf-
gaben keine Herausforderung oder Lernchance mehr darstellen. Bei andau-
ernder Unzufriedenheit kann die Arbeitsfahigkeit massiv eingeschrankt sein
(durch Unter- oder Uberforderung, Stress, gesundheitliche Probleme). Dieser
Phase muss in der Zukunft Beachtung geschenkt werden. Uberlegungen zu
anderen dienstlichen Verwendungen, Hospitationen und Rotationen, Aus-
landseinsétze sind zu prifen. Es geht dabei nicht nur um das Schaffen neuer
Beforderungsmoglichkeiten, sondern insbesondere um eine Weiterentwick-
lung der eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten, um vielseitige Aufgaben wahr-
nehmen zu kénnen. Dadurch besteht die Chance fir einen inneren Auftrieb,
der dazu motiviert, wieder eine ,Wachstumsphase® zu erreichen. Als Behdrde
kommt auf uns die Verpflichtung zu, nicht nur die Karrieren unser Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu gestalten und zu férdern, sondern Themen wie
altergerechtes Arbeiten und eine lange Erhaltung der Arbeitsfahigkeit, ge-
sundheitliches Wohlbefinden sowie altersgerechtes Lernen aufzugreifen,

. - . Individuelle Le-
damit alle Beteiligten den wandelnden Anforderungen gerecht werden kon-  penszykien und

Personalarbeit
sind zu verknlp-
»~Wachstumsphase“ zu gelangen. fen

nen. Ziel ist es, die Beschéaftigten immer wieder zu motivieren, in die

Die Phase des Berufsaustritts ist kiinftig fur die Wissensbewahrung zu nutzen.
Die Kenntnisse und Erfahrungen unserer alteren Kolleginnen und Kollegen

mussen fir die nachfolgenden Generationen zuganglich gemacht werden.
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Paten- und Mentorenmodelle sind von uns aufzusetzen, ebenso wie die For-
derung von Netzwerken und Mentoringprogrammen. Beides wird in der ZSE

bereits erfolgreich durchgefiihrt und wird ausgebaut.

Im Lichte dieses Gedankenansatzes — Personalbetreuung bezogen auf beruf-
liche Lebenszyklen - gilt es, personalpolitische Handlungsfelder zu bestim-
men, die die Arbeitsfahigkeit unserer Behorde nachhaltig sichern und uns fir
die Anforderungen der kommenden Jahre wappnen. Die Handlungsfelder be-
ziehen sich dabei klassisch auf die Lebensphasen pragenden Felder Perso-
nalgewinnung, —einstellung und -ausbildung, Personaleinsatz und —betreuung,
Personalentwicklung (inkl. Gesundheitsforderung, Beruf und Familie, Weiter-
bildung), Personalbindung und Personalaustritt. In jedem einzelnen Hand-
lungsfeld des Personalmanagements sollten fundierte Personalplanung, ein
aussagefahiges Personalcontrolling und eine professionelle Personalarbeit

erfolgen.

Unsere schon begonnenen Aktivitdten und Projektgruppen wie z.B. die AG
Frauenforderung, AG Kinderbetreuung, PG EuA, PG AUE,
Personalentwicklungmafnahmen der ZSE, Aufstiegsférderungen und Aktivita-
ten im Gesundheitsmanagment stellen in diesem Kontext wichtige Bausteine
dar, die nunmehr um die ganzheitliche Ausrichtung des Personalmanage-

ments zu erganzen und zu vernetzen sind.
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lll. Darstellung der personalpolitischen Hand-
Iungsfelder des Personalmanagements

Personalmanaagement

Personalplanung, Personalcontrolling, Personalwirtschaft

Personalbe- < > Personalfrei-
schaffung setzung

"y \ / s

Handlungsfel-

Personal- der
Bl unter Beriick-
sichtiguna
\ 4 / \ \ 4
Personalent- P _ Personaleinsatz
wicklung - "

Abb. 6: Handlungsfelder des Personalmanagements
Quelle: Eigendarstellung

Bevor konkret auf die einzelnen Handlungsfelder unseres Personalmanage-
ments eingegangen wird, ist es notig Uber die Schwerpunkte der kommenden
Jahre zu sprechen. Die demografische Entwicklung fihrt gesamtbehdrdlich
betrachtet, aber auch im Hinblick auf die ZSE, zu einer intensiven Beschafti-
gung mit dem Thema Nachwuchsgewinnung und Personalbindung, u. a. auch
von IT-Fachkraften und anderen Spezialisten. Durch die Tatsache, dass im
Land Berlin (Auf3en-)Einstellungen nur im &ufRerst geringem Mal (im mittleren
nichttechnischen Verwaltungsdienst seit Jahren gar keine Einstellungen) er-
folgen, wird die Schere zwischen den altersbedingt ausscheidenden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern und denen, die in unsere Behorde eintreten werden
kénnen immer groRer. In den kommenden Jahren werden mehr Erwerbstéati-
ge aus dem Beruf ausscheiden, als in einen Beruf einsteigen werden. Parallel

dazu geht die Zahl der Schulabgénger zurick.

Beispielsweise hat sich das Durchschnittsalter innerhalb der Schutz- und Kiri-

minalpolizei seit dem Jahr 2000 bis heute um 3,4 bzw. 2,2 Jahre erhoht, die
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Tendenz ist steigend. Eine analoge Entwicklung ist in der ZSE zu verzeich-
nen. Diese Entwicklung lasst sich durch Neueinstellungen nur bedingt aufhal-
ten. Insgesamt entspricht die Entwicklung der Altersstruktur unserer Behorde
der allgemeinen Entwicklung der Anzahl an Erwerbstatigen.”

Folgende Schwerpunkte sind im Rahmen eines ganzheitlichen Personalma-

nagements zu bertcksichtigen:

e Personalgewinnung (Uber alle Laufbahnen und Fachrichtungen, u.a.
Bedarfe an Medizinern, IT- Fachkraften, allgemein bildenden Lehrern)
und Ausbildung

¢ Bindung an unsere Polizei (wahrend der Einstellungsverfahren durch
Onboarding-MaRRnahmen) -> Erh6hung der Attraktivitat als Arbeitgebe-
rn

e Vereinbarkeit von Beruf und Familie (u.a. Schichtdienste/ Dienstantritte
versus Kinder- und Familienbetreuungszeiten, Flexibilitat der Aufga-

benerledigungen — Telearbeit, mobiles Arbeiten, flexible Arbeitszeiten,

Einrichtung mehrerer Eltern-Kind-Biros in der gesamten Behdrde)

e Gesundheitserhaltende und altersgerechte Arbeitsbedingungen (u.a.
Berlicksichtigung von Arbeitszeiten versus Gesundheitsforderung)

e Erh6hung des Anteils an Beschéftigten mit Migrationshintergrund (ins-

besondere hinsichtlich der vielféltigen Nationalitdten unserer Stadt)
e Unterstutzung von Gleichstellung

e Diversity Management: Nutzung unserer sozialen Vielfalt und Hetero-

genitat als Element unserer Behdrdenkultur
e Talentférderung
e Weitergabe von Wissen und Erfahrungen von ,Alt an Jung*
e Moderne Fuhrung und Kommunikation in der gesamten Polizei

Die hier aufgefuhrten einzelnen Schlagworte finden sich in einem ganzheitli-
chen Personalmanagementansatz vernetzt wieder und mussen hierzu sowohl
mit den beruflichen Lebensphasen als auch mit MaBnahmen der einzelnen

Handlungsfelder des Personalmanagements in Ubereinstimmung gebracht

* Siehe hierzu ausfiihrlich: Demografischer Wandel — Auswirkungen auf die Berliner
Polizeibehtrde, ZSE Org. 4, Herbst 2009
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werden. Ziel ist es, mit diesem Konzept einen AnstoR3 fur den erforderlichen
ganzheitlichen Ansatz zu geben; das Konzept kann jedoch keine Lésung der

anstehenden Problemfelder darstellen.

l1l.1 Personalplanung

Personal-
Entwicklungs-
planung

Personal-
bedarfsplanung

Personal-
Beschaffungs-

fungsplanung Personal-

planung

Personal-
kostenplanung

Personal-
freisetzungs-
planung

Personalforschung

Abb. 7: Teilelemente der Personalplanung
Quelle: Eigendarstellung

Personalplanung bedeutet die gedankliche Vorwegnahme und vorausschau-
ende, systematische Konzeption personeller MalBhahmen. Sie ist in allen
Handlungsfeldern des Personalmanagements Voraussetzung fir einen sys-

tematischen und vorbereiteten Vollzug. (Berthel/Becker, 2007)

Ihr Ziel ist es, das fir die Aufgabenerfillung der Organisation erforderliche
Personal in der erforderlichen Anzahl und mit der erforderlichen Qualifikation
zum richtigen Zeitpunkt sowie am richtigen Ort unter Berticksichtigung der zu

erwartenden Kosten zur Verfligung zu stellen.

In der Literatur verwendete Definitionen fiir Personalplanung unterscheiden
sich in ihrer Spannweite. Im Folgenden wird der weiter gefasste Begriff der
Personalplanung benutzt, der die Planung in den einzelnen Handlungsfeldern
des Personalmanagements umfasst, in denen Personalbedarfsermittlung,
Personalbeschaffung und -freisetzung, Personaleinsatz und Personalentwick-

lung erfolgen.
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Personalplanung ist integrativer Bestandteil der Gesamtplanung einer Organi-
sation. Sie umfasst sowohl die Abstimmung von Abhéngigkeiten innerhalb der
Personalplanung als auch die Abstimmung mit anderen Teilplanen einer be-
hordlichen Planung. Malinahmen, die in anderen Bereichen der Behodrdenpla-
nung festgelegt werden, sind nur realisierbar, wenn das hierflr benétigte Per-
sonal rechtzeitig in der notwendigen Anzahl und Qualitat verfiigbar ist.

Teilelemente der Personalplanung

Planung, als Grundlage langfristigen Handelns und als gedankliche Verknip-
fung von Ursache, Wirkung und Optionen ist allen personalpolitischen Hand-
lungsfeldern immanent. Es werden die folgenden Teilelemente der Personal-

planung unterschieden:
Personalbedarfsplanung

Wie viel Personal mit welchen Qualifikationen ist wann und wo zur Erfillung

der Aufgaben erforderlich?
Personalbeschaffungs- bzw. Personalfreisetzungsplanung:

Was muss unternommen werden, damit der Organisation gentgend Personal
zur Verfiigung steht? Wie kann eine personelle Uberausstattung abgebaut

werden bzw. verhindert werden?
Personalentwicklungsplanung:

Wie lasst sich die Leistungsfahigkeit des Personals durch Vertiefung, Erweite-

rung oder Neuerwerb von Qualifikationen verbessern?
Personaleinsatzplanung:

Welche Mitarbeiterin/ welcher Mitarbeiter sind welchen Arbeitsplatzen zuzu-

ordnen?
Personalkostenplanung:

Welche Kosten sind mit den beabsichtigten personellen MalRnahmen verbun-

den?

Personalplanung hat in der Unternehmens- und Behdrdenplanung oft einen

nachgeordneten Stellenwert. Dies gilt teilweise auch fur die ZSE, fir deren
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Personalplanung die folgenden, in der Literatur aufgeftihrten, Herausforderun-

gen zutreffen:

guantitativ und qualitativ unzureichende Informationsgrundlage
partielle Dominanz intuitiver gegeniber analytischen Methoden

unzureichende Integration der Personalplanung in die gesamtbehordli-
che Planung

Vorrang der partiellen gegentiber der gesamten Personalplanung

uberwiegend Einsatz der kurzfristigen gegentber der mittel- und lang-
fristigen Personalplanung

Defizite bei der MalZnahmenumsetzung

Vorteile einer Personalplanung, die fir eine verstarkte Konzentration

sprechen:

Verbesserte Verflgbarkeit von Personal in qualitativer und quantitati-

ver Hinsicht

Erleichterung des eignungsgerechten Einsatzes der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter
Vorausschauende Qualifizierung des Personals

Vermeidung von Kosten, die durch ungeplante und teure personelle

Maflnahmen mit geringer Wirkung entstehen
Erhohung der Personalkostentransparenz

Erhdhung der Transparenz personalpolitischer MaRnahmen und da-
durch Versachlichung

Motivation des Personals durch nachvollziehbare und rechtzeitige In-

formation
Gezielte Durchsetzung der Gleichstellung von Mannern und Frauen

Gezielte Ricksichtnahme auf altere und leistungsgeminderte Beschaf-

tigte
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Die verschiedenen Rollen im Personalplanungsprozess:

Am Planungsprozess sind verschiedene Stellen innerhalb der Behérde zu
beteiligen: Behordenleitung, Fachbereiche (Direktionen/ Amter), Referat Per-

sonalmanagement, Referat Finanzservice und Beschaftigtenvertretung.

Personalplanung ist theoretisch Teil der gesamtbehordlichen Planung, daher
ist die Behorden- und Amtsleitung originar zustandig fur die Personalplanung.
Aus der Bestimmung der gesamtbehdrdlichen Ziele erfolgt die strategische
Planung. Notwendig ist dabei, die Personalplanung in die Behérdenentschei-
dungen zu integrieren und die erforderlichen organisatorischen und personel-

len Entscheidungen zu treffen.

Die Behodrden- und Amtsleitung ist somit fur die Zielplanung verantwortlich.
Hierzu zahlen die Fihrungs- und Grundsatzentscheidungen, mit deren Festle-

gungen die generelle Zielrichtung im Personalbereich vorgenommen wird.

Die MalRRnahmenplanung liegt im Verantwortungsbereich des Personalmana-
gements. Hier finden die konkrete Erarbeitung der Zielplanung sowie die ope-
rative Umsetzung statt. Voraussetzungen sind das entsprechende Know-How,
ausreichende Ressourcen und die Bereitstellung der erforderlichen Informati-

onen.

Die in den Fachbereichen vorhandene Fachkompetenz ist in den Planungs-

prozess einzubeziehen (z.B. zur Bestimmung der Anforderungen).

Zu bericksichtigen sind auch die Beschaftigtenvertretungen, die im Rahmen
ihrer rechtlich vorgeschriebenen Mitwirkungsrechte an MalRhahmen mit per-

sonellen Auswirkungen zu beteiligen sind.

Durchfiihrung der Personalplanung
Personalplanung unterscheidet sich abhangig vom Planungszeitraum in

e Kkurzfristige Planung (bis zu einem Jahr)
e mittelfristige Planung (bis zu drei Jahren)

e langfristige Planung (mehr als drei Jahre)

Fur die langfristige Planung ist nur eine Grobschatzung mdglich, die Anhalts-
punkte fir die mittelfristige Planung bietet, aus der wiederum Anhaltspunkte

far die kurzfristige Planung resultieren. Je kurzfristiger der Planungszeitraum

23



Personalmanagement
ZSE|C

ist, desto genauer und spezifischer ist die Planung. Dennoch ist die langfristi-
ge Planung unverzichtbarer Teil einer umfassenden Personalplanung. Die
mittel- und langfristigen Planungen sind aufgrund der Dynamik der Rahmen-
bedingungen regelm&Rig anzupassen.

Notwendige Voraussetzungen und Informationsgrundlagen fir die Per-

sonalplanung:
e Transparente Organisationsstruktur
e Vorliegen Ubergeordneter Behordenziele fiur den Planungszeitraum
e Personalstatistiken, z.B. Uber Alterstruktur, Fluktuation
¢ Bekanntheit der Arbeitszeitregelungen

¢ Vorliegen von Stellen- und Aufgabenbeschreibungen

Personalplanung findet in allen Handlungsfeldern des Personalmanagements
statt:

Personalbedarfsplanung

Bei der Personalbedarfsplanung sind technologische, wirtschaftliche, organi-
satorische und personalpolitische Veranderungen zu berlcksichtigen, so dass
die Planung als Ann&herungsprozess erfolgt. Ziel aller Methoden zur Perso-
nalbedarfsermittiung ist die Feststellung der Personalmenge fir einen be-
stimmten Aufgabenbereich, welche bis zu einem bestimmten Zeitpunkt in der
Behdrde vorhanden sein muss, um die vorgegebenen Aufgaben erledigen zu

konnen.
Drei Phasen kennzeichnen die Personalbedarfsplanung

1. Ermittlung des gesamten zukiinftigen Personalbedarfs — des soge-

nannten Brutto-Personalbedarfs (Soll-Personalzustand)

2. Ermittlung des zukiinftigen  Personalbestandes, des Ist-

Personalbestandes

sowie anschlieffend die
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3. Ermittlung der Differenz des Brutto-Personalbedarfs und Ist-

Personalbestands
= Netto-Personalbedarf. Ist dieser > 0, besteht Personalbedarf.

Demografische Entwicklung, technologische Veranderungen, wirtschaftspo-  planung reagiert
stéandig auf Ver-
anderungen der

Verwaltungssparen haben Auswirkungen auf die gesamtbehordliche Ziel- Rahmenbedin-
gungen.

litische, sozial- und bildungspolitische Faktoren und Tarifentwicklungen/

setzung, Arbeitsorganisation, Arbeitsmethoden, Fluktuation, Fehlzeiten,
Qualifikationsniveau und —struktur der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
bestimmen so die Personalbedarfsplanung.

Personalbestandsplanung

Die Erhebung des Personalbestands kann wie folgt gegliedert sein:
= Struktur der Beschaftigten — Berufsgruppen, Organisationseinheiten,
Besoldungs-, Tarifgruppen
= Art der Beschéftigten (Beamte, Arbeitnehmer/innen)
= Alter
= Geschlecht

Es werden drei Bedarfsarten unterschieden:
» Ersatzbedarf
= Neubedarf, zur Erfiillung neuer oder erweiterter Aufgaben -> Personal-
beschaffungsplanung und teilweise Personalentwicklungsplanung
» Freistellungsbedarf -> Personalfreisetzungsplanung und teilweise Per-

sonalentwicklungsplanung

Die gquantitative Komponente ist z.T. exakt ermittelbar:
= Geplante Fluktuation (Pensionierung, Altersteilzeit)
= Ungeplante Fluktuation (Arbeitsplatzwechsel, Kiindigung, Tod)

Ein Instrument der quantitativen Personalbestandsplanung ist die Zugangs-
und Abgangsrechnung. Voraussetzung ist eine gut gefiihrte Personalstatistik.
Erleichtert wird die Personalbestandsplanung durch Personalinformationssys-
teme (z.B. IPV).
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Als Instrument der qualitativen Personalbestandsplanung dient das Konzept
der Personalbeurteilung: (Leistungsbeurteilung (Ist) und Potenzialbeurteilung

(auf die Zukunft gerichtet).

Daraus geht hervor, dass der Ablauf der Personalentwicklungsplanung
(qualitative Personalbestandsplanung) zunachst parallel zum Planungsablauf
des Personaleinsatzes lauft. Unterschiede bestehen bei den Informationsquel-
len fir qualitative Personalplanung und bei den Mafl3nahmen.

Personalbeschaffungsplanung beinhaltet die Planung der Personalbeschaf-
fungsmethoden, z.B. fir die Personalwerbung und Motivation der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, mit dem Ziel die Gewinnung des erforderlichen Perso-
nals in quantitativer, qualitativer, ortlicher und zeitlicher Hinsicht so vorzuberei-
ten, dass sich zu einem bestimmten Zeitpunkt Personalbestand und Perso-

nalbedarf decken.

Hierzu wird auf die Personalforschung, d.h. die behdrdeninterne Arbeitsmarkt-
forschung zurlickgegriffen. Des Weiteren ist die externe Arbeitsmarktfor-
schung als Personalforschung i.w.S. als Teil der Personalforschung heranzu-

ziehen.

Externe Arbeitsmarktforschung beinhaltet die Erfassung, Aufbereitung und
Auswertung aller arbeitsmarktbezogener Informationen, die fur personalwirt-
schaftliche Entscheidungen der Behotrde bendtigt werden.

= Demografische Entwicklung

= (Teil)arbeitsmarktentwicklungen

= Konjunkturentwicklung

= Gesetzliche Regelungen

= Verdnderungen des Wertesystems

Informationsquellen sind u.a. Publikationen, Zeitschriften, Statistiken, Hoch-

schulen (z.B. HWR), Benchmarking.

Zur langfristigen Sicherung des personellen Potenzials tragt das Arbeitgeber-
image und Personalmarketing bei. Die wahrgenommene Personalpolitik spielt

fur das Image eine erhebliche Rolle.

Dies hat die Berliner Polizei erkannt. In Kenntnis dessen wurde im Rahmen
des Projekts zur Einfihrung eines neuen Einstellungsverfahrens (PG EuA) in

Kooperation mit der Freien Universitdt Berlin die Planung einer modernen

26



Personalmanagement
ZSE|C

Werbestrategie begonnen, die sowohl nach innen wie nach auRen Wirkung
zeigen soll. Darauf wird in dem Teil Personalbeschaffung gesondert einge-

gangen.

Personalfreisetzungsplanung beinhaltet auch die Planung zur Verhinderung

bzw. gezielterer Planung von Personalfreistellung.

Zu den arbeitgeberseitigen Malinahmen — ohne Kindigung — z&hlen quantita-
tive Anpassungsmalnahmen, z.B. Einstellungsstopp zur Ausnutzung der

Fluktuation oder negative Anreize, z.B. der Abbau von Sozialleistungen.

Beim Personalabbau zu beachten sind u.a. die sozialen Auswirkungen, der
Imageverlust, der Verlust wertvollen Know-Hows und die mdgliche Stdérung
von Prozessen. Daher sind grundsatzlich Mal3nahmen zur Vermeidung von
Personalfreistellung zu bevorzugen. Dazu zéhlen ortliche (Kapazitatsaus-
gleich), zeitliche (Abbau von Mehrarbeit, Urlaubszeitregelungen, Arbeitszeit-
verklrzung) und qualitative Anpassungsmafnahmen (Aus- und Weiterbil-

dung).

Grundlage der Personaleinsatzplanung ist die Stellenbeschreibung, erganzt
durch ein Anforderungsprofil. Diesem gegenibergestellt wird das Qualifikati-
onsprofil der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters. Das Anforderungsprofil ist
dabei Bindeglied zwischen den Stellen/ Aufgaben- und Personenmerkmalen.
Eine optimale Personaleinsatzplanung liegt vor, wenn Anforderungsprofil und

Qualifikationsprofil Ubereinstimmen.

Personalkostenplanung beinhaltet die Steuerung und Kontrolle der mit den
geplanten MafRhahmen verbundenen Kosten. Aufgabe ist die Bereitstellung
von Informationen Uber Entwicklung und Struktur der Personalkosten und Ein-
haltung des Stellenrahmens. Der Erfolg der Personalkostenplanung wird an
der Einhaltung des Budgets bzw. dem Beitrag zum finanzpolitischen Gleich-

gewicht gemessen.

Das Personalcontrolling unterstitzt die Planung, Steuerung, Kontrolle und

Informationsversorgung hinsichtlich personalwirtschaftlicher Ma3nahmen.
Unterschieden wird zwischen dem strategischen und operativen Controlling:
Strategisches Controlling:

Fruhwarnfunktion und Mitwirkung bei der Sicherung des langfristig erforderli-

chen Mitarbeiter-Potenzials.
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Operatives Controlling:

Koordination der Personalbedarfs- und Kostenplanung sowie die mittelfristige

Mafnahmenplanung (Prozesskoordination und Evaluation).

Inhalte des Personalcontrollings

= Sicherstellung und Verbesserung der Informationsversorgung

= Evaluation von PersonalmafRnahmen (Aussagen Uber Nutzen von
MalRnahmen, Prozessen, Strukturen)

= Koordination und Integration der Personalarbeit

= Planung, Kontrolle, Steuerung der Personalarbeit

= Frdherkennung fir flexible und aktive Personalarbeit durch zukunftsge-
richtete Informationen

» Transparenz: Aufzeigens des Nutzens personalwirtschaftlicher Aktivi-
taten und Gegeniberstellung der Kosten

= Zieladaquate Verhaltenssteuerung der Entscheidungstragerinnen und

Entscheidungstrager der Organisation.

Die Informationen des Personalcontrollings richten sich an die Behdrdenlei-
tung, die Amts- und Abteilungsleitung, die Fuhrung des Personalmanage-

ments und alle Fachvorgesetzten.

Unter Berlcksichtigung der vorgenannten Erkenntnisse und nach der Zu-
sammenlegung der Bereiche Personal- und Stellenwirtschaft im neuen Refe-
rat ZSE | C, sind die Aufgabeninhalte fir den Bereich der Personalplanung zu

definieren.

Aufgabeninhalte der Personalplanung

Von den theoretischen Erkenntnissen missen wir nun zu praktischen Losun-
gen und Vorgehensweisen gelangen. Es gilt, einen Personalplanungsansatz
fur die ZSE zu finden, der die Rahmenbedingungen unserer Stadt und die
anstehenden Veranderungen/Entwicklungen bertcksichtigt. Dabei lohnt sich
ein Blick zu den Polizeien anderer Lander. Die Hansestadt Hamburg bietet als
Stadtstaat mit vergleichbaren Herausforderungen eine gute Vergleichsmog-
lichkeit.
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Die Rahmenbedingungen der Stadte Berlin und Hamburg sind:

Haushaltssituation, d.h. knappe und knapper werdende Ressourcen:
Sparvorgaben, Beschrankungen bei der Vornahme externer Einstel-
lungen und zunehmender Wettbewerb um gutes Personal zwischen
den Behorden und Amtern.

Personalabbau bei gleichzeitiger Aufgabenverdichtung und steigen-
dem Anspruch der Aufgaben (technologische Entwicklung, z.B. Mo-
dernisierung der Verwaltung durch E-Government)

Altersstruktur der Verwaltung

Rekrutierungsprobleme, verursacht durch die demografische Entwick-
lung und mangelnde Zahl qualifizierter Bewerber sowie Verschlechte-
rung des Images als Vollzugsbehodrde und als Arbeitgeberin (dies ist
insbesondere bedingt durch das Gehaltsgefiige des 6ffentlichen Diens-
tes des Landes Berlin)

Veranderungen des Rechts des 6ffentlichen Dienstes

Wettbewerb mit der Privatwirtschaft: Rekrutierung fur sehr spezialisier-
te Bereiche, in denen die Verwaltung in Konkurrenz zur Privatwirt-
schaft steht (Arztinnen/Arzte, technische Berufe, z.B. Informati-
ker/innen). Konkurrenz besteht sowohl bei ausgebildeten Arbeitskraf-
ten als auch bei Bewerberinnen/Bewerbern fir die eigene Ausbildung.
Veréanderte Wertvorstellungen und Anspriiche der Beschaftigten ge-
geniuber ihrem Arbeitgeber bzw. ihrer Arbeitgeberin.

Fur die Berliner Polizei sind weitere Rahmenbedingungen zu nennen:

Grolie der Behorde (ca. 23.000 MA), GroRRe der ZSE (ca. 2200 MA)
Verwaltung und Vollzug

Personalplanung und —management sind zentral und dezentral organi-
siert.

.Personalplanung® war bislang im Finanzservice (Stellenwirtschaft) an-
gesiedelt. Seit der Umstrukturierung: Referat Personalmanagement
Steigender Frauenanteil im Vollzug (Bei Neueinstellungen knapp 50
Prozent) -> Anstieg temporéarer Personalausfalle durch Elternzeit sind

in die Planung einzubeziehen
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Ziele:
= Bewadltigung der heutigen und zuklnftigen Aufgaben
= Ausgeglichene Altersstruktur
= Attraktivitat als moderne Arbeitgeberin: Herausforderung, quantitativ

und qualitativ ausreichend Nachwuchskrafte zu rekrutieren.
Exkurs: Personalplanung der Freien Hansestadt Hamburg (FHH)

Im Unterschied zu Berlin nimmt in FHH das Personalamt im Bereich des Per-
sonalwesens zentral Aufgaben von grundsatzlicher und Ubergeordneter Be-
deutung wahr und fungiert als zentraler Dienstleister fur alle Amter und Be-
horden. Vorteil dieser zentralen Aufgabenwahrnehmung ist eine gré3ere Ein-
heitlichkeit, mehr Rechts- und Verfahrenssicherheit, eine hdohere Wirtschaft-
lichkeit und eigenstandige Entscheidungsfahigkeit.

Den AnstoR’ fir ein abgestimmtes Vorgehen und eine Gesamtplanung gab der
Haushaltsausschuss der Hansestadt, der regelmafig Informationen zum
Stand der Personalbedarfsplanung fur die Verwaltung der FHH forderte und
zwar sowohl Ubergreifend als auch bezogen auf einzelne Berufsgruppen.
2001 wurde die Altersstruktur des Personals erstmalig im Personalbericht

2001 inhaltlich aufbereitet und der Bericht seitdem schrittweise erweitert.

Als Darstellungsform wurde eine Matrix gewahlt, mit deren Hilfe die Perso-
nalplanungsséatze ausgewdahlter Behdrden in aggregierter Form dargestellt
wurden. Dazu zéhlten zunachst vorrangig Behoérden mit groRen, geschlosse-

nen Berufsgruppen, u.a. auch der Vollzugsdienst der Polizei und Feuerwehr.

Aufgrund der dezentralen Struktur der Hamburger Verwaltung planen die
Fachbehdrden ihren Personalbedarf grundsatzlich selbststandig; diese Pla-
nungshoheit sollte unabhéngig von dem ganzheitlichen Planungsansatz erhal-

ten bleiben.

Das Instrument wurde schrittweise ausgeweitet und die Planungsmethodik

verbessert. Es wurde festgelegt, dass

1. der Planungszeitraum einheitlich acht Jahre betragen soll.
2. alle Behorden ihre Planungen anhand der Matrix im Personalbericht
verotffentlichen
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3. weitere Berufsgruppen einbezogen werden.

Die Berufsgruppen wurden nach ihrer absoluten Grof3e und aufgrund der
Hohe der Altersfluktuation (> 35%) ausgewahilt.

Die Planungsmatrix legt die Berufsgruppen (Plangruppen) zugrunde. Aus-

gangsbasis ist der Personalbestand, der nach Stellen im Verwaltungsgliede-

rungsplan berechnet wird. Der zukunftige Personalbedarf errechnet sich ei-
nerseits aus dem Ersatzbedarf flir ausscheidende Beschéftigte (z.B. altersbe-
dingtes Ausscheiden, Tod, Dienstunfahigkeit, Kiindigung). Gleichzeitig kbnnen
durch Rationalisierung, Reorganisation oder erhOhten Technikeinsatz auch
Minderbedarfe oder durch Aufgabenerweiterungen Zusatzbedarfe entstehen.
Die Planungsmatrix zeigt, welche der Personalbedarfe nicht durch Rekrutie-
rung gedeckt werden konnen, so dass es zu Problemen bei der Besetzung

von Stellen innerhalb einer Berufsgruppe kommen kann.

Die Planung auf Grundlage der Matrix lasst zunachst externe Einflisse, z.B.
politische Entscheidungen Uber strukturelle Veranderungen, personalrechtli-
che Fragen, unbertcksichtigt. Die Bertcksichtigung politischer Entscheidun-
gen wird erst durch eine jahrliche Fortschreibung und Bewertung der Abwei-

chungen moglich.

Je langfristiger die Planung, desto starker liegt die Gewichtung nur auf den
altersbedingten Abgéangen und desto weniger auf unsicheren, qualitativen

Entwicklungen.
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Personalplanung durch die ZSE:

Das Team ZSE | C 11 (Planung) fuhrt im Rahmen regelméRiger Datenerhe-

bungen bereits folgende Untersuchungen durch:

Ist-Kosten-Fortschreibung, Nachweis der Finanzmittelausschopfung, Ist-
Kosten-Rechnung (Personalkostenplanung und —controlling)
Besetzungsanalysen des gesamten Stellenbestandes der Berliner Polizei
fur Fluktuationsprognosen und Einstellungsplanungen
Altersstrukturanalysen

Nachwuchsplanungen

Ermittlung von Sachverhalten fir DKA (Haushaltsplanaufstellung)

Ab dem Jahr 2010 wird schrittweise, angelehnt an die Inhalte des Hamburger

Personalberichts und die vorhandenen Datenbestande, ein Personalbericht

erstellt werden, der neben groben Entwicklungstrends fur einen Zehnjahres-

zeitraum auch kleinteiligere Altersstrukturanalysen fur den Zeitraum bis zu funf

Jahren enthalten soll.

Dabei sollten folgende Berufsgruppen (Plangruppen) einbezogen werden:

Schutzpolizei mD, gD, hD

Kriminalpolizei

Gewerbeaul3endienst

Verwaltung (Angestellte und Beamte md, gD, hD)

Techniker, Arzte, Kraftfahrer, Geschaftszimmermitarbeiter und -
mitarbeiterinnen, Juristen, medizinische Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,

Dolmetscher, LKA-Spezialisten

Als Inhalte dieses Personalberichts, der jeweils im ersten Quartal erscheinen

konnte, werden vorgeschlagen:

1. Stichtagsbezogener Personalbestand

2. Gesamtbehordliche Personalveranderungen — Prognose fur finf Jahre,
untergliedert in die Beschéftigtengruppen Vollzugsbeamte, vollzugsna-
he Angestellte und Beamte NtD, TD, WissD, Angestellte, Arbei-
ter/innen

3. Fluktuationsprognose — Darstellung der gesamtbehordlichen Entwick-

lungstrends
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4. Altersstrukturentwicklung (getrennt nach Vollzug und Verwaltung)

5. Personalkostenentwicklung

Ziel und Inhalt des Berichts ist die Darstellung und Analyse der Veréanderung
von Strukturdaten einerseits und das Aufzeigen personalpolitischer Tenden-
zen und Schlussfolgerungen andererseits.

Ein solcher Personalbericht erscheint praktikabel und nttzlich. Die Daten sind
bereits vorhanden und werden z.T. bereits ausgewertet, d.h. der Mehraufwand
bezieht sich in erste Linie auf die jahrliche Zusammenfassung der Analysen
und Schlussfolgerungen. Diese sind ohnehin erforderlich, um die zukinftige
Personalbedarfsplanung zu optimieren. Entwicklungen und Trends werden
sichtbar: Kennzahlen erméglichen die Bildung von Zeitreihen. Unsicherheiten
der Planung kdnnen langfristig verringert werden. Auch wenn wegen regel-
mafiger organisatorischer und rechtlicher Veranderungen Vergleichbarkeit
nur in begrenztem Umfang mdglich ist, wird langfristig die Dynamik von Ver-
anderungen deutlicher erkennbar.

Ein solcher Bericht bietet tendenziell eine verbesserte Argumentationsgrund-
lage und Ausgangsposition der Berliner Polizei gegenitiber dem Berliner Senat

(z.B. zur Begrindung der Notwendigkeit von Au3eneinstellungen).

Obwohl die Handlungskompetenz der Berliner Polizei bei personalpolitischen
Entscheidungen sehr begrenzt ist und der Hamburger Bericht daher mit einer
grundsétzlich unterschiedlichen Zielrichtung erstellt wird, bietet ein einheitli-
ches Berichtswesen den Vorteil, dass alle verantwortlichen Stellen (PPr Stab
3, Stabe 3, ZSE | C1, ZSE | A) Uber den gleichen Informationsstand verfligen
und Uber gegenseitige Aktivitdten, Projekte, Konzepte jahrlich umfassend in-
formiert werden. Eine jahrliche Fortschreibung ermdglicht langfristig die Bil-
dung von Zeitreihen als Grundlage strategischer Planung. Zu erwarten ist da-
riber hinaus eine Verbesserung der mittelfristigen Abstimmung der verant-
wortlichen Stellen. Dies fuhrt zu einer Verringerung von Doppelarbeiten bzw.
parallelen Aktivitdten von PPr Stab 3 und ZSE sowie den Staben 3. Die Wirt-

schaftlichkeit des Personaleinsatzes erhoht sich.
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l1l.2 Personalbeschaffung
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Abb. 8: Personalbeschaffung
Quelle: Eigendarstellung

Personalbeschaffung beinhaltet alle Aktivitaten, die der Versorgung einer Or-
ganisation mit Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter in quantitati-
ver und qualitativer Hinsicht dienen. Den Aktivitaten zugrunde liegen sollte
eine Personalbeschaffungsstrategie, die sich aus der gesamtbehoérdlichen
Strategie ableitet. (Stock-Homburg, 2008, 104 ff.). Dabei missen anhand der
Aufgabenschwerpunkte der kurz-, mittel- und langfristige Bedarf unter Bertck-

sichtigung der 0.g. Rahmenbedingungen ermittelt werden.

Zentrales Ziel der Personalbeschaffung ist die Anpassung des Personalbe-
standes an den notwendigen (im Zuge der Personalplanung ermittelten)
Personalbedarf. Daneben verfolgt Personalbeschaffung weitere potenzial-
und imagebezogene Ziele. Personalbeschaffung ist eng verbunden mit der
Personalentwicklung und hat entscheidende Auswirkungen auf die Personal-

bindung.
Es wird unterschieden zwischen interner und externer Personalbeschaffung:

Interne Personalbeschaffung: Darunter fallen alle Aktivitaten, die sich auf
die Besetzung von Stellen durch bereits in der Organisation beschaftigte Mit-
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arbeiter und Mitarbeiterinnen und FUhrungskrafte konzentrieren. Sie steht in
einem engen Zusammenhang mit der Personalentwicklung, deren Bausteine
Personalbildung, Personalférderung und Arbeitsstrukturierung direkt der Per-
sonalbeschaffung zuzurechnen sind (,Personalentwicklung als Personalbe-
schaffungsweg®). Eines der Instrumente der innerbetrieblichen Personalent-
wicklung und Synonym der internen Personalbeschaffung ist die interne Stel-
lenausschreibung, als ein Instrument zur Ermittlung der Anforderungsprofile

und der Entwicklungsbeddirfnisse der Beschéftigten.

Vorteil der internen Personalbeschaffung ist, dass die Betroffenen die Behor-
de bereits kennen und umgekehrt; ein Nachteil ist die Gefahr der Demotivation
betroffener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch erfolglose Bewerbungen.

Externe Personalbeschaffung: Darunter féllt die Rekrutierung von Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen und Fuhrungskraften, die bislang nicht der Organisation
angehdorten. Aktivitdten zur externen Personalbeschaffung werden auch unter

den Begriff Personalmarketing gefasst.

Die Position eines Unternehmens bzw. einer Verwaltung auf dem Arbeitsmarkt
hangt nicht nur von der Gré3e und der Art der Leistungserstellung ab, sondern
auch von ihrem Image als Arbeitgeberin. So sind Bewerber bei einem positi-
ven Image des Arbeitsgebers eher geneigt, negative Aspekte zu akzeptieren,
z.B. ein geringeres Gehalt, als bei einem unattraktiveren Arbeitgeber. Fur die
Beschaftigten haben das Grundgehalt, Arbeitsplatzsicherheit, Freude bei der
Tatigkeit und eine ausgewogene Work-Life-Balance den héochsten Stellen-

wert.®

° Vgl. Personal, Zeitschrift fir Human Ressources, 61. Jahrgang, 09/2009, 32
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Argumente im Rahmen der externen Personalbeschaffung, die fur die offentli-

che Verwaltung zutreffen. (Attraktivitat eines Arbeitgebers/einer Arbeitgeberin)

Bedurfniskategorie Argumente (beispielhaft)

Selbstverwirklichung - Madoglichkeiten, eigene Ideen ein-
zubringen

- Karriere- und Entwicklungsmdg-
lichkeiten

- attraktive Karriereaussichten

Anerkennung - hohe Mitarbeiterorientierung (z.B.
durch Verhaltensleitlinien)

- personliche Wertschatzung ge-
genlber Beschaftigten (Engage-
ment der Fuhrungskrafte fur Mit-
arbeiter/Mitarbeiterinnen)

- Leistungspramien

Soziale Kontakte - offene und vertrauensférdernde
Organisationskultur  (konstruktive
Fehlerkultur, offene Burokultur,
Schnuppertage)

- gutes Betriebsklima (Ergebnisse
aus Mitarbeiterbefragungen, Mit-
arbeitergesprache)

- angemessene Work-Life-Balance
der Fihrungskrafte und Mitarbei-

ter/Mitarbeiterinnen (Gesund-
heitsmanagement-Malinahmen)
Sicherheit - Arbeitsplatzsicherheit

Maflnahmen im Rahmen der Personalbeschaffung sind entsprechende Mar-
ketingaktivitdten. Diese wurden in den vergangenen Jahren in unserer Behor-
de wenig aktiv betrieben. Bisher wurde Werbung und Akquise stets im Zu-

sammenhang mit der Einstellung von Nachwuchskréften betrieben.

Allerdings zielt Marketing nicht nur auf Nachwuchskrafte, sondern ebenso auf
berufserfahrene Einsteiger in die Polizeibehérde bzw. auf die eigenen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Deshalb wird derzeit in Kooperation mit der Freien
Universitat Berlin eine neue Werbekonzeption erarbeitet, deren Umsetzung

durch eine professionelle Werbeagentur begleitet werden soll.
Ziel des neuen Personalgewinnungskonzepts, das in Kooperation mit der
Freien Universitat Berlin erarbeitet wird, ist die Darstellung der Berliner Polizei

als attraktive Arbeitgeberin und die Gewinnung qualifizierter Nachwuchskréafte
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- insbesondere fur den Vollzugsdienst - in ausreichender Zahl. Erreicht wer-
den soll dies durch eine effektivere Ansprache der Zielgruppe und eine wis-

senschaftlich fundierte Auswahl der Nachwuchskréafte.

Das Werbekonzept wird bis 2011 umgesetzt, das  Online-
Einstellungsverfahren wird 2010 erstmalig im Einstellungsverfahren ange-

wendet.

Ausschnitt aus dem neuen Werbekonzept:
= Verknipfung von Imagekampagne und Einstellungswerbung
* Neue Coporate Identity: Neues Design und Uberarbeitung der Berufs-
informationen nach dem neuen Polizeidesign: Internetauftritt, Broschi-

ren und Flyer

= Erh6hung der Attraktivitdt des Internetauftritts u.a. durch weniger Text,
mehr Filmbeitrdge und Bilder und verbesserte schlagwortbezogene

Verlinkung zu anderen Seiten.

= Beschaffung eines Berufsinfomobils als Werbetrager fiir einen ortsun-
abhangigen Einsatz, z.B. als Werbetrager, Transportmittel und als In-

fostand auf Messen, StralRenfesten und sonstigen Veranstaltungen.

= Beschaffung eines professionellen Messestandes im Polizeidesign,

einschlieR3lich der Moglichkeit, Filme und Présentationen zu zeigen.

= Werbung an Schulen und verstarktes Angebot von Schilerpraktika
(Auswertung der Feedback-Ergebnisse, Nutzung von Teilen des
Onboarding, d.h. Begleitung der Schuler schon wéhrend der Schulzeit,

mit dem Ziel, dass sich diese fur den Polizeiberuf entscheiden)
= Einladung zu Veranstaltungen (z.B. Leistungsshow der LPS)

= Evaluation der WerbemalRnahmen durch Befragung der Bewerber u.a.
nach Motivation fir die Bewerbung und Informationsquelle, um darauf
basierend den Erfolg und Nutzen einzelner MaRnahmen zu kontrollie-
ren. Als Instrument der Evaluierung sollen Feed-Back-Bdgen auch auf
Berufsinformationsveranstaltungen in Schulen und Job-Centern ge-
nutzt werden. Eine Mdglichkeit, um negative Kritik zu evaluieren, ist die
Befragung von Bewerbern, die ihre Bewerbung im Laufe des Verfah-

rens zuruickziehen, durch ein entsprechendes Anschreiben. Zweifellos
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ist eine solche Eruierung nitzlich, fraglich ist bei dieser Malinahme, ob
die zurtickgetretenen Bewerber motiviert werden kénnen, einen Feed-
Back-Bogen auszufiillen und inwieweit der Aufwand den Nutzen
rechtfertigt.

=  Werbung mit Berlin als Hauptstadt und der Berliner Polizei als Haupt-
stadtpolizei

= Automatisiertes Online-Einstellungsverfahren, beginnend mit einem
Online-Selbstcheck, Online-Bewerbung, Online-Vortest und PC-
gestitzten Auswabhltests.

Haufiges Problem sowohl bei der Nachwuchskrafteeinstellung als auch bei
Ausschreibungen fir Spezialistenstellen ist die lange Verfahrensdauer und die
— zum Teil damit verbundenen - Rucktritte der Bewerber, bevor es zu einer
Einstellung kommt. Die teilweise im Rahmen der Personalbeschaffung fur die
ZSE erforderliche mehrfache Wiederholung derselben Ausschreibungen bin-
det Personal und Ressourcen und fuhrt zu hohen zuséatzlichen Kosten. Die-
sem Umstand soll zuklnftig durch gezielte Onboarding-Aktivitaten und ein

strafferes Einstellungsverfahren entgegen gewirkt werden.

Die Onboarding-Maflinahmen sollen wahrend des Einstellungsverfahrens ver-
hindern, dass geeignete Bewerber vor dem Einstellungstermin zurlcktreten.
Sobald festgestellt wurde, dass die Bewerberin bzw. der Bewerber die Kriteri-
en voraussichtlich erflllen wird — der genaue Zeitpunkt wird noch festgelegt —
soll eine intensivierte Betreuung der potentiellen Nachwuchskréafte die Grund-
lage fiur eine ldentifikation mit dem Selbstverstandnis und den Werten der Po-
lizei legen und dadurch die Basis fir eine langfristig Bindung an die Berliner
Polizei als Arbeitgeberin erzeugen. Geplant ist eine stufenweise Vorgehens-
weise: So kann in einem ersten Schritt und mit geringem Aufwand in automa-
tisierter Form die regelmafiige Information der Bewerber Uber den Stand des
Verfahrens eingefuhrt werden. Weitere MalRnahmen, z.B. personliche An-
sprechpartner, Einladung zu Veranstaltungen der Direktionen, Weiterleitung
von Pressemitteilungen der Polizei, u.a. sind hinsichtlich des geeigneten Zeit-
punkts und des personellen und finanziellen Aufwands sowie der Zustandig-

keiten noch abzustimmen.®

6 Vgl. Entwurf eines Onboarding-Konzepts vom 8.01.2010, ZSE I C 1
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Verstarkte Wer-
bung um soge-
rufserfahrener Einsteiger auswirken. nannte Mangel-
berufe

Das neue Werbekonzept wird sich ebenso positiv auf die Beschaffung be-

Personalbeschaffung in der ZSE

Insbesondere bei der Einstellung von Spezialistinnen und Spezialisten im Be-
reich der luk, Kriminaltechnik, der  Arzte/Arztinnen, Kraftfah-
rer/Kraftfahrerinnen und Handwerker/Handwerkerinnen liegt der Schwerpunkt
der Personalbeschaffung fir die ZSE gegentiber anderen Behdrden der Berli-
ner Verwaltung auf der externen Personalbeschaffung. Die aufgeflihrten Be-
rufsgruppen gehoren teilweise zu den Mangelberufen und lassen sich aus
eigenen Ressourcen nur noch sehr bedingt ersetzen. Externe Personalbe-

schaffung bedeutet fir uns, mit folgenden Herausforderungen umzugehen:
= Wenig konkurrenzfahiges Entgeltsystem

= Bedarf an hoch motiviertem Personal in stark spezialisierten Aufga-

bengebieten, teils mit Sonderfunktionen

= Steigende Anforderungen durch neue (elektronische) Dienstleistungs-
angebote, Serviceerweiterungen, komplexe IT-Infrastrukturen und IT-

Anwendungen

= Zunehmende Nachfrage nach qualifiziertem IT-Fachpersonal auf dem

externen Arbeitsmarkt

Die demografische Entwicklung innerhalb der Polizeibehorde erfordert drin-
gend eine aktive und abgestimmte Personalbeschaffungsplanung und damit
einhergehend eine konkrete Nachfolgeplanung fir Schlisselpositionen. Die
steigende Altersstruktur findet sich in allen Berufgruppen der Berliner Polizei.

Durchfiihrung von Altersstrukturanalysen in der ZSE

Aufgrund dieser Erkenntnis, wird sich die ZSE gezielt mit Strukturanalysen
beschéftigen, sowohl zur Nachfolgeplanung in der ZSE als auch zur gezielten

Ermittlung von Nachfolgebedirfnissen bei speziellen Berufsgruppen.
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In einem Pilotprojekt wurden fir die Abteilung Il (Informations- und Kommuni-
kationstechnik) der ZSE Personalstrukturanalysen durchgefiihrt. Auf dieser
Basis sollen abteilungsindividuelle Personalentwicklungskonzepte erarbeitet
und so mittelfristig ein professionelles Nachfolgemanagement etabliert wer-
den. Die Altersstrukturanalysen liefern wichtige Anhaltspunkte fir die Nachfol-
geplanung, sind aber auch fir andere PersonalentwicklungsmalRnahmen
nutzbar, z.B. Alternsmanagement und Gesundheitsmanagement.

Alterstruktur als Herausforderung am Beispiel ZSE 11|

Y
i zahl

| 2019 i
31-35 H
36 -

P S ] 2009

Altersgruppen J 3

................................................................................................................................................................

Abb. 9: Altersstruktur ZSE 11l 2009 im Vergleich zu 2019
(ohne unreguléare Abgange und Zugange)
Quelle: ZSEIC 3

Die graphische Darstellung zeigt, dass sich die Altersstruktur zu Lasten der
hoheren Lebensalter verschiebt. Aufgrund der Alterstruktur der Abteilung ZSE
[l werden bis Ende 2015 von den derzeit ca. 350 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ca. 48 altersbedingt ausscheiden (bis 2019 ca. 100 MA). Bei den frei-
werdenden Stellen handelt es sich Uberwiegend um Stellen, die eine hohe
Spezialisierung voraussetzen bzw. um Fihrungspositionen. Sowohl im Hin-
blick auf die interne als auch auf die externe Nachbesetzung dieser Stellen
ergeben sich verschiedene Schwierigkeiten. Die Moglichkeiten, externe Ein-
stellung vorzunehmen, sind durch den Einstellungskorridor zum einen sehr
begrenzt, zum anderen ist es aufgrund der schwierigen Arbeitsmarktsituation
und der mangelnden Wettbewerbsfahigkeit des 6ffentlichen Dienstes gegen-

Uber der Privatwirtschaft schwierig IT-Fachleute fir eine Tétigkeit bei der Ber-
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liner Polizei zu gewinnen.” Die interne Nachbesetzung tritt einerseits aus den
genannten Griinden, aber auch vor dem Hintergrund Forder- und Entwick-
lungsmadglichkeiten fiir vorhanden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu schaffen
in den Vordergrund. Allerdings ist bei einer internen Nachbesetzung zu be-
denken, dass dadurch jeweils wieder eine andere Stelle frei wird, die unter
denselben Rahmenbedingungen nachzubesetzen ist. Das Problem wird daher
nur verschoben und nicht langfristig gelést. Bei einer internen Nachbesetzung
ist rechtzeitig mit der erforderlichen Qualifizierung der vorhandenen Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen zu beginnen, um diese auf die identifizierten Positio-

nen vorzubereiten.

Als Grundlage einer gezielten und strukturierten Personalplanung wird zu-
nachst eine Analyse der Ist-Daten (IST der Personal- und Stellenstruktur) un-
ter Berlcksichtigung der Daten zu den ,planbaren Abgangen und unter Be-
achtung aller eventuellen Unwagbarkeiten vorgenommen. Der Beschéftigten-
stamm der ZSE wird hierzu in verschiedene Berufskategorien geteilt, unter
verschiedenen Zeitfenstern (kurz-, mittel- und langfristig) betrachtet und dann
priorisiert. Es erfolgte eine aufgaben- und inhaltskritische Betrachtung der frei
werdenden Aufgabengebiete. Dazu werden die Beschreibungen der Aufga-
benkreise (BAK) und der Anforderungsprofile aktualisiert und soweit erforder-
lich an neue und kinftige Erfordernisse der Aufgabenerledigung angepasst.
Fiur die interne Nachbesetzung werden die Anforderungsprofile mit den zu
erarbeitenden personlichen Kompetenzprofilen der potenziellen Nachfolgerin-
nen und Nachfolgern abgeglichen und erforderliche Personalentwicklungs-
maflnahmen herausgearbeitet. Fir Aufgabengebiete, die nicht intern nach
besetzt werden koénnen, sind Aul3eneinstellungen die einzige Mdglichkeit den
Personalbestand zu erhalten. Auf den bisher mit der Abteilung ZSE Il ge-
sammelten Erfahrungen basierend, soll das Nachfolgeplanungsverfahren im

Jahr 2010 auf weitere Abteilungen der ZSE ausgeweitet werden.

" Dabei wird auch der neue Studiengang Verwaltungsinformatik der Hochschule fur
Wirtschaft und Recht (HWR) Berlin bertcksichtigt. Im Frihjahr 2011 werden die ersten
Absolventen dieses Studienganges ihr Studium beenden und auf dem Arbeitsmarkt
verfigbar sein. Drei Teilnehmer dieses Studienganges befinden sich derzeit in der
Abteilung ZSE Ill im Praxissemester; die Moglichkeit Praktika bei der Berliner Polizei
zu absolvieren, soll als Teil des Personalgewinnungskonzepts zukiinftig ausgeweitet
werden.
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Im Laufe oder am Ende des Berufslebenszyklus erfolgt die Personalfreiset-
zung — entweder durch berufliche Veranderungen oder den Beginn des Ruhe-
stands. Diese ist entscheidend fir die strategische Personalplanung, insbe-
sondere Personalbedarfsplanung und Personaleinsatzplanung sowie eine
Herausforderung fir das Wissensmanagement zur Bewahrung und Weiterga-
be von Wissen.

l1l.3 Personalfreisetzung

Personalfreisetzung bedeutet in der Theorie die Reduzierung einer Personal-
Uberdeckung. Ursachen - in der Privatwirtschaft und teils auch in der offentli-
chen Verwaltung - kénnen konjunkturelle Entwicklungen, saisonale Schwan-
kungen, technologischer Wandel, Management- und Planungsfehler, strategi-
sche Neuorientierung, Vernichtung von Unternehmensbereichen — in der Ver-
waltung durch Abgabe von Aufgabengebieten - sowie Anderungen der Auf-
bau- und Ablauforganisation sein. Wichtigste Ursache fir Personalfreisetzung
in der Verwaltung aber sind weiterhin die Einsparvorgaben (Verwaltungsspa-
ren) und Abgange durch Eintritt in den Ruhestand.

Personalfreisetzung im klassischen Sinne wird grundsétzlich aber im Zusam-
menhang mit Personaleinsparvorgaben gesehen, wobei auch in der Theorie
die antizipative Personalfreisetzung im Vordergrund steht. Diese zielt auf eine
Vermeidung einer Personaliberdeckung durch rechtzeitige Personalbedarfs-
planung und den Einsatz ,weicher Freisetzungsmallinahmen, z.B. durch Nut-
zung der naturlichen Fluktuation. Eine reaktive Personalfreisetzung, in erster
Linie in Form von Kindigungen, erfolgt in der 6ffentlichen Verwaltung bisher

nicht.

Die Personalfreisetzung aufgrund des Verwaltungssparens wird bislang in
manchen Bereichen der Behotrde nicht hinreichend unter aufgabenkritischer
Betrachtung durchgefiihrt. Es wird zu wenig geprift, ob die Aufgabe in dieser
Form fortbestehen muss, welche Alternativen (Outsourcing, Abschaffung,
Prozessveranderung) mdoglich sind bzw. ob die Aufgabe grundsatzlich entfal-
len kann. Aufgabenkritik als Aufgabe der Organisationsentwicklung hat den
Effizienzgewinn durch organisatorische Verbesserungen zum Ziel. Fir das
Erfordernis, Aufgabenkritik als Grundlage der Stelleneinsparungen zu betrei-
ben muss das flachendeckende Verstandnis in unserer Behérde weiter gefor-

dert werden.
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Ein weiterer Aspekt im Zusammenhang mit Personalfreisetzung bezieht sich
auf den Fortbestand des Wissens einer Organisation. Der Aspekt der Wis-
sensweitergabe wird relevant beim Austritt von Dienstkraften, z.B. in den Ru-
hestand, aber auch durch andere personelle Verédnderungen. So hat z.B. der
Wechsel in ein anderes Aufgabengebiet dieselbe Auswirkung.

Die Folgen von Personalfreisetzungen sind grundsatzlich dieselben, unab-
hangig von den Ursachen des Ausscheidens. In jedem Fall verlasst die Mitar-
beiterin/ der Mitarbeiter, z.B. aufgrund seines Eintritts in den Ruhestand oder
aufgrund eines Stellenwechsels das Aufgabengebiet und nimmt sein ange-
sammeltes Wissen mit. Ziel ist es, fur die Nachfolge dieses Wissen zu bewah-

ren.

Wissensmanagement: Wissensbewahrung und Nachfolgeplanung

~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Indi-
viduen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoreti-
sche als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen
stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch

immer an Personen gebunden® (Probst,1997).

Wissensmanagement ist die methodische Einflussnahme auf die Wissensba-
sis einer Organisation (organisationales Wissensmanagement) bzw. der eige-
nen Person (personliches Wissensmanagement). Unter der Wissensbasis
werden alle Daten und Informationen, alles Wissen und alle Fahigkeiten ver-
standen, die diese Organisation bzw. Person zur L6sung ihrer vielfaltigen Auf-

gaben hat oder haben sollte.

Eine funktionierende Kommunikation unterstiitzt nicht nur den reinen Trans-
port von Wissen, sondern ebenso die Gestaltung des Wissensmanagements

unter anderem bei der Identifikation und Bewertung relevanten Wissens.

Das Erfahrungswissen (implizites Wissen) ist personengebunden und bildet
den Schwerpunkt bei der Wissensbewahrung im Zusammenhang mit dem
Ausscheiden von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen. Daneben existiert das formu-
lierte Wissen (explizites Wissen), das meist in dokumentierter Form vorhan-
den ist. Grundsatzlich ist es notwendig, dass das (implizite) Wissen Einzelner

zu allgemein zuganglichem Wissen in der Organisation wird. Es wird damit zu
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explizitem, also vom bisherigen Wissenstrager unabhangigem Wissen der

Organisation.

Eine wesentliche Aufgabe des Wissensmanagements liegt somit in der geziel-
ten Verteilung des Wissens, damit die Aufgabenerfillung sichergestellt wer-
den kann. Es umfasst alle operativen Tatigkeiten und Managementaufga-
ben, die auf den bestmoglichen Umgang mit Wissen abzielen.

Grundprobleme des Wissensmanagements

Defizite beim Wissensmanagement fuhren dazu, dass Personal und Res-
sourcen nicht effektiv eingesetzt werden. Folgen sind u.a. Mehrfach- und
Parallelarbeiten; Losungen werden immer wieder neu entwickelt, es beste-

hen lange Liegezeiten bei Abwesenheit der Zustandigen.
1. Verlust von Wissen droht, z.B. wegen ausscheidender Mitarbeiter.

2. Es fehlt der Uberblick tiber vorhandenes Wissen und Experten. Die Orga-

nisation weifld nicht was sie weif3.

3. Der Wissensfluss in den Arbeitsprozessen ist zwischen den einzelnen

Prozessschritten und Beteiligten nicht optimal.

4. Der Wissensaustausch zwischen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, Projekt-

teams, Abteilungen und Standorten ist nicht optimal.

5. Wissen wird nicht systematisch ausgewertet und fur das Unternehmen

nutzbar gemacht.

6. Die (Weiter-)entwicklung notwendigen Wissens im Unternehmen ist nicht

optimal.

Vorhandene Informationen sind ungenutzt fur die Verwaltung wertlos. Es
muss eine aktive Umsetzung in benutzbares Wissen erfolgen. Dazu ist es er-
forderlich, eine Vision zu schaffen, die eine aktive Teilhabe der Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen am Wissensmanagement beschreibt. Ein vor allem von
den Fihrungskraften angestolRener Mentalitatswechsel muss auf allen Hier-
archieebenen gesteuert werden. Dieser Mentalitatswechsel fihrt dazu, dass
der Mitarbeiter/ die Mitarbeiterin im Wissensmanagement-Netz nicht nur

nimmt, sondern auch gibt. Das Kommunizieren dieses Verstandnisses ist Fuh-
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rungsaufgabe. Alle MaRBnahmen, die der Ausbildung von (informellen) Netz-

werken dienen, férdern auch das Wissensmanagement.
Voraussetzungen einer erfolgreichen Wissensweitergabe:
= Rechtzeitiger Beginn, Geduld und Zeit

= Gutes Kommunikationsklima, eine wissensférdernde Kultur (Vertrauen,

Offenheit, Transparenz)
= Bereitschaft der Beteiligten zur aktiven Teilnahme
= Methodenkenntnisse

= Personelle Ressourcen zur Umsetzung und Begleitung der Wissens-
weitergabe

Um Wissensweitergabe methodisch zu unterstiitzen, kénnen folgende Metho-

den genutzt werden:

Eine Methode ist der feedbackorientierte Dialog: Eine neutrale Dialogbeglei-
tung moderiert das Gesprach und hilft dabei, das Erfahrungswissen zu identi-
fizieren, Erkenntnisse und Schlussfolgerungen zu visualisieren und zu do- .
) ) ) ) ) ) ) Wissen muss
kumentieren und den Dialog zwischen Wissensgeber/Wissensgeberin sowie identifiziert und

nutzbar gemacht

Wissensnehmer/Wissensnehmerin zu fordern. werden

Daneben konnen die Methoden ,Wissensbaum“ und ,Wissenslandkarte®
(Mind-Map) angewendet werden, um ein méglichst umfassendes Bild der ak-
tuellen Wissens- und Aufgabenfelder, der Kernkompetenzen und wichtiger

Informationen Uber Ausbildung, Berufsstationen, u. a. zu erhalten.

Ziel ist, relevantes Wissen Einzelner zu identifizieren und zu dokumentieren,

um es kinftig in geeigneter Form bereit zu halten und weiterzugeben.

Aber nicht allein die Wissensbewahrung beim Ausscheiden von Beschéftigten
steht im Mittelpunkt der MaRnahmen, sondern langfristig eine Veranderung
der Kommunikationskultur. Damit soll in allen Arbeitsbereichen begonnen
werden, in denen ein intensiver Austausch fur die Zusammenarbeit erforder-

lich ist (z.B. Stellvertretungssituation).

Das Wissensmanagementsystem sollte aus einem Verbund von Instrumenten
bestehen. Folgende Instrumente kénnen genutzt werden bzw. werden zum

Tell bereits in der ZSE angewandt:

= Informations- und Recherchesystem
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= Experten-Datenbank / Kompetenzinformationssystem
= Virtuelle Diskussionsforen

* Fortbildung

= Fdhrungskrafte- und Qualitatszirkel

» Feedback und Mitarbeitermonitoring

= Mentoring

* Projektportal

In einem nachsten Schritt ist ein Leitfaden zur Wissensbewahrung ist zu erar-

beiten.

Personalfreisetzung und Wissensbewahrung in der ZSE

Im Zusammenhang mit der Altersstruktur innerhalb der ZSE wird die Personal-
freisetzung durch Eintritt in den Ruhestand in den ndchsten Jahren weiter zu-
nehmen. Mit dem Ausscheiden erfahrener Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
geht unserer Behorde Wissen verloren, so dass Malinahmeschwerpunkte die
Wissensbewahrung bzw. die Wissensweitergabe sowie die Nachfolgeplanung
betreffen mussen. Schwerpunkt bildet das Erfahrungswissen, das personen-
gebunden ist, im Gegensatz zu formuliertem Wissen, das meist in dokumen-
tierter Form vorhanden ist. Wissensweitergabe bei der Berliner Polizei erfolgt

bislang kaum methodisch unterstutzt.

Allerdings werden in der ZSE verschiedene Mallnahmen zur Verbesserung
des Wissensmanagement angewendet, z.B. Fort- und Weiterbildung, Fih-
rungskraftetreffen, Netzwerke und Mentoring. Auf der anderen Seite bestehen
Mangel im Wissensmanagement fort. Die oben genannten Instrumente sollten
noch systhematischer im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes genutzt wer-
den, wobei zunachst ein ,problemorientierter Ansatz der kleinen Schritte®
durchaus sinnvoll sein kann: Der zuklnftige Schwerpunkt liegt zum einen auf
der systematischen, methodischen Wissensbewahrung ausscheidender Mit-
arbeiter bzw. Mitarbeiterinnen, zum anderen auf der Verbesserung der ge-
samten Wissenskultur der ZSE. Um die Informationsverteilung zu verbessern
und die angesprochene Doppel- und Parallelarbeit zu reduzieren, sollte ge-
pruft werden, inwieweit zurzeit dezentral verwaltete Informationen zukiinftig

zentral verwaltet werden kdnnen und wie sich ein verbesserter Informations-
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bzw. Kommunikationsfluss z.B. zwischen verschiedenen Bereichen erreichen
lasst. Ein problemorientierter Ansatz der kleinen Schritte, mit dem Ziel kurz-
und mittelfristig, den Wissensverlust fir die ZSE mdglichst gering zu halten,
soll dabei im Vordergrund stehen.

lll.4 Personaleinsatz und Personalbetreuung

Personalmanaaement

Personalplanung, Personalcontrolling, Personalwirtschaft

K N \
Flexible - -

Perlsofl}alf Arbeits(zeit)modelle: Diversity Anforderungs-
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A L endarbeit, Telearbeit )

management
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. J

v \/

Personalentwic Iurp > Personal-
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Abb. 10: Handlungsfelder der Personaleinsatzplanung
Quelle: Eigendarstellung

Personaleinsatzplanung beinhaltet die Zuordnung der in einer Organisation
Beschaftigten zu den einzelnen Stellen und Aufgaben. Ziel ist, die Anforde-
rungen der Stellen mit den Fahigkeiten, Bedurfnissen und Entwicklungspoten-
zialen der jeweiligen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in Einklang zu bringen
und so den ,richtigen® Mitarbeiter und die ,richtige® Mitarbeiterin dem richti-

gen“ Arbeitsplatz zuzuordnen.

Bei der Einsatzplanung sind demnach quantitative, qualitative, zeitliche und

ortliche Aspekte zu bericksichtigen. Die Planungsaufgabe muss auf folgende

Fragen eingehen:

= Wie viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden benotigt?

= Welche Qualifikationen sollten die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fiir die
Tatigkeiten aufweisen?
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=  Ab wann und fir welchen Zeitraum werden die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen eingesetzt?

=  Wo ist der Einsatzort der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen?

Unterschieden wird bei der Personaleinsatzplanung zwischen den Behdrden-
zielen und Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bezogenen Zielen. Fir die Perso-
naleinsatzplanung ergibt sich daher einerseits ein bereichsibergreifendes,
globales und andererseits individuell-menschenorientiertes Tatigkeitsfeld.

Die behordenorientierten Ziele beziehen sich auf die wirtschaftliche Zuord-
nung der Arbeitskréfte zu den Stellen. Optimierungskriterien sind dabei z.B.
die Mengenleistung pro Arbeitsplatz, die Minimierung der Lohn- und Gehalts-
kosten oder die Minimierung der Differenzen zwischen Eignungs- und Anfor-

derungsprofil.

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bezogenen Ziele beziehen sich auf die
sozialen Aspekte des Personaleinsatzes: So sollen neben den leistungsbezo-
genen Fahigkeiten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auch die Interessen
und individuellen Bedurfnisse bertcksichtigt werden und durch eine mdglichst
hohe Ubereinstimmung zwischen Anforderungen und Fahigkeiten die Arbeits-

zufriedenheit erhalten bzw. verbessert werden.

Hinsichtlich der MaRnahmen zum Personaleinsatz wird zwischen Malinahmen
der Zuordnung (kurzfristig) und der Anpassung (mittel- und langfristig) von
Arbeitskraften an die zu erfullenden Aufgaben unterschieden (vgl. Kapitel

Personalentwicklung).

Kurzfristige Personaleinsatzplanung legt fest, welche Menge an Arbeitskraften
mit welcher Qualifikation zu einem bestimmten Termin einzusetzen ist. Durch
den Abgleich des Anforderungsprofils mit dem F&higkeitsprofil des Mitarbei-
ters/der Mitarbeiterin wird die qualitative Personaleinsatzplanung betrieben,
wobei moéglichst umfassend Neigungen und Interessen sowie Entwicklungs-

wunsche des Mitarbeiters/ der Mitarbeiterin beriicksichtigt werden sollen.

Herausforderung dabei ist, sowohl Uber- als auch Unterforderung der Mitar-

beiter und Mitarbeiterinnen zu vermeiden, Arbeitsabldufe mdglichst teilauto-
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nom und Arbeitsplatze moglichst human zu gestalten, Entwicklungsmdglich-
keiten zu erdffnen und auch den altersbedingen Leistungswandel zu bertck-

sichtigen.

Anhand der mittel- und langfristigen Personaleinsatzplanung wird die Kom-
plexitat der Personaleinsatzplanung deutlich. Fir eine optimale Personal-
einsatzplanung missen alle Personal- und Anforderungsdaten sowie Infor-
mationen Uber Personalentwicklungstrends, die sich idealerweise aus den
strategischen Entwicklungszielen des Unternehmens ergeben, bericksich-
tigt werden. (Jung, 2008, 186 ff.)

Harmonisierung behdrdlicher Anforderungen mit den personell verfligbaren

Mdglichkeiten und umgekehrt

Optimaler Perso-
naleinsatz erfor-
dert eine Uber-
einstimmung des
Aufgabenprofils
mit dem Profil der
Mitarbeiterin/ des
Mitarbeiters

Arbeitsplatzdaten / Personaldaten

Aufbau- und Schulung und Ist- und Sollmotive
Ablauforganisation Qualifikation der Arbeitskrafte
Anforderungen des Fahigkeiten der PP
Arbeitsplatzes Arbeitskrafte Bi\drgrefﬂfksrgf?: r
Personalbeurteilung
Arbeitsanalyse Personalunterlagen und Personalbefragung
-karteien
Anforderungsprofil Fahigkeitsprofil Bedurfnisprofil
bei Ubereinstimmung
Personaleinsatz

Abb. 11: Informationsgrundlagen der Personaleinsatzplanung
Quelle: Jung, 2008, 189

Ein optimaler Personaleinsatz liegt dann vor, wenn das Anforderungsprofil der
jeweiligen Stelle mit dem Fahigkeitsprofil der Stelleninhaberin/des Stellenin-
habers sowie deren/dessen Bedurfnisprofil (ibereinstimmt. Diese Uberein-
stimmung herzustellen, stellt eine groRe Herausforderung dar. Umfassende

Informationen Uber die Anforderungen der Stelle sowie Fahigkeiten, Interes-
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sen und Winsche der Bewerber und Bewerberinnen bzw. der Stelleninhabe-

rin/des Stelleninhabers sind Grundlage einer guten Personaleinsatzplanung.

Organisatorische Voraussetzungen fir das Betreiben einer zukunftsgerichte-

ten Personaleinsatzsteuerung :

= Stelleninformationen: Organisations- und Stellenplan, Stellenbesetzungs-
plan, Stellenbeschreibung und Anforderungsprofil

= Arbeitskrafteinformation: Mitarbeiterbeurteilung, Potenzialbeurteilung

Die unter die qualitative mittel- und langfristige Personaleinsatzplanung fallen-
den MaRRhahmen kénnen auch unter den Begriff der Personalbetreuung ge-
fasst werden. Hierzu zahlen die Themen:

1. Frauenférderung/ Gleichstellung
Forderung Schwerbehinderter
Konfliktmanagement

Gesundheitsmanagement/ altersgerechtes Arbeiten

a s~ DN

Beruf und Familie (Arbeitszeiten, Reintegrationsmaflinahmen)

Deutlich wird die enge Verknipfung des Personaleinsatzes mit der Personal-
entwicklung und die Bedeutung einer optimalen Personaleinsatzplanung fur
die langfristige Bindung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an die Organisa-
tion. (Vgl. Kapitel Personalentwicklung und Personalbindung).

Um zukinftig unvorhergesehene Fehlbesetzungen oder anhaltende Nichtbe-
setzung von Aufgabengebieten zu reduzieren, ist auf die Gestaltung und Pla-
nung des Personaleinsatzes in der ZSE zukinftig starkeres Gewicht zu legen.
MaRnahmen zur Optimierung des Personaleinsatzes z.B. Reintegrationsmal3-
nahmen fur aus der Elternzeit zuriickkehrende Beschaftigte, sind ein Schwer-
punkt der PE-Aktivitaten 2010. Vorgesehen ist, den Kontakt der Mitarbeite-
rin/des Mitarbeiters mit der Dienststelle nicht abbrechen zu lassen. Die Mal3-

nahmen tberschneiden sich mit den Aktivitaten der Frauenférderung.
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[11.5 Personalentwicklung (PE)

Personalmanagement
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Abb. 12: Handlungsfelder der Personalentwicklung

Quelle: Eigendarstellung

Geplante Mafnahmen und Schwerpunkte der ZSE 2010
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Abb. 13: Schwerpunkte der Personalentwicklung in der ZSE 2010

Quelle: Eigendarstellung
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Personalentwicklung stellt insbesondere in schwierigen Zeiten (von verflg- personalentwick-

lung ist Kernauf-
gabe der Fih-

keit dar und ist Voraussetzung fiir einen nachhaltigen Wandel in der Verwal- rungT- Ltljnd Per-
sonalarbeit.
tungskultur. (Thom/Zaugg, 2006, 345 ff.)

baren Ressourcen und Aufgabenerledigung) eine 6konomische Notwendig-

Eine allgemeine Theorie der Personalentwicklung existiert nicht; unter Perso-
nalentwicklung wird die Summe der Tatigkeiten verstanden, die fur das Per-
sonal nach einem einheitlichen Konzept systematisch vollzogen werden, um
die Leistungs- und Lernfahigkeit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu er-
kennen, und durch Vertiefung, Erweiterung oder Neuerwerb von Qualifikatio-
nen zu erhalten und zu verbessern. Arbeitsplatzbezogene Anforderungen und
personenbezogene Qualifikationen sollen Ubereinstimmen und sich kongruent

entwickeln.

Personalentwicklung ist grundsatzlich mit einer Strategie zu verknipfen, um-
fasst bildungs- und stellenbezogene Malihahmen und weist eine enge Verbin-
dung mit der Organisationsentwicklung auf. Durch die Ausrichtung auf die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen ist die Personalentwicklung von der Organisati-
onsentwicklung abzugrenzen, die sich zusatzlich auch mit der strukturellen
Seite des Arbeitsvollzugs beschéftigt. Personalentwicklung und Organisati-
onsentwicklung haben gleiche Ziele, korrespondieren miteinander und haben
Ruck- und Wechselwirkungen. (Berthel/Becker, 2003, 261)

Starker als bislang in der ZSE erfolgt, sollten daher bei Organisationsverande-
rungen die fur den Veranderungsprozess erforderlichen personellen Anpas-
sungen berlcksichtigen werden. Werden personelle Aspekte vernachlassigt,
besteht die Gefahr, dass organisatorische Veranderungen nicht die ange-
nommene positive Wirkung entfalten, sondern im Gegenteil Diskrepanzen

verstarken.

Personalentwicklung umfasst alle informatorischen (Information tber Perso-
nen, Organisationseinheiten), bildungsbezogenen (Ausbildung, Weiterbil-
dung), und stellenbezogenen Malinahmen (Verwendungsplanung und -—
steuerung, Aufstiegsplanung und —steuerung, Stellvertreterregelungen), die
zur Qualifizierung der Beschaftigten aller Hierarchiestufen dienen.
(Thom/Zaugg, 2006, 23)
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Als Organisationsentwicklung wird ein geplanter und schrittweise vollzogener
Entwicklungs- und Veranderungsprozess von Organisationen (z.B. einer Ab-
teilung, eines Referats) und den darin tatigen Menschen bezeichnet. Die Ziele
der Organisationsentwicklung sind zum Einen die Erh6hung der Leistungsfa-
higkeit der Organisation (Effektivitat) zum Anderen eine Verbesserung der
Qualitat des Arbeitslebens fiir die in der Organisation tatigen Menschen (Hu-
manitat). Produktivitdét und Menschlichkeit sollen miteinander in Einklang ge-
bracht werden.

Personalentwicklung ist daher eine sich verdndernde dynamische Aufgabe,
die sich an den Organisationsveranderungen orientieren muss. Sowohl bei
der Personal- als auch bei der Organisationsentwicklung sind neben den
,Unternehmenszielen® immer auch die Ziele der Beschaftigten zu bertck-
sichtigen. Im Zuge einer strategischen Orientierung einer Organisation mis-
sen beide Entwicklungen ineinander greifen. Isolierte Personalentwicklungs-
mafinahmen ohne gleichzeitige Berlcksichtigung des Arbeitsumfeldes (Orga-
nisation, Kollegen, Vorgesetzte) sind ebenso unzureichend wie einseitige
Veranderungen der Arbeitsbedingungen ohne Einbindung der Betroffenen

und ihre Ausrichtung auf die neuen Begebenheiten. (Mentzel, 2005, 4)

Schnittstellen zwischen Personal- und Organisationsentwicklung

Organisation-
Entwicklung
(Strukturen und

Prozesse)

Personal-
entwicklung
(betriebliche
Bildung)

Team-
Entwicklung
(betriebliche
Kooperation)

Personalentwicklung

Abb. 14: Einordnung der Personalentwicklung
Quelle: Neuberger, 1994, 13; in: Berthel/Becker, 2003, 264
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Bei der Durchflihrung von Personalentwicklung hat sich in der Praxis der An-

satz der strategischen (systemischen) Personalentwicklung bewahrt:

1. Bedarfsanalyse (Aufgaben-, Anforderungs-, Adressaten- und Ursa-
chenanalyse)

2. Ziele setzen (Erarbeitung im Dialog, als Zielvereinbarungen verbindlich
akzeptiert)

3. Kreatives Gestalten und Planen (zeitliche, aufgabenspezifische und
personelle Ablaufplanung der Entwicklungsmafinahmen)

4. Durchfihrung mit Controlling (Ziel-, Inhaltskorrekturen wéhrend der
Durchfiihrung)

5. Erfolgskontrolle (basiert auf klar formulierter Bedarfsanalyse und Ent-
wicklungszielen und dient als Entscheidungshilfe fiir die Planung zu-
kunftiger MaRnahmen)

6. Transfer sichern (in enger Kooperation mit den FUhrungskraften wird
ermittelt, in welchem Ausmaf sich die PE-Mal3inahme in der Realsitua-

tion positiv ausgewirkt hat)®

Die Berliner Verwaltung strebt grundsétzlich eine Harmonisierung institutionel-
ler und persénlicher Ziele an: ,Eine wesentliche Aufgabe der Personalentwick-
lung ist hierbei sowohl den Leistungsanforderungen und —zielen der Verwal-
tung als auch den Erwartungen, Bedurfnissen und Potenzialen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter Rechnung zu tragen. Personalentwicklung hat daher

eine strategische und eine individuelle Komponente.“

Fur die Personalentwicklung ist zu bericksichtigen, dass Wissensvermittlung
oder das Erlernen von Methoden ohne Erfahrungsbezug und ohne emotionale
Komponente nicht zu Kompetenzerwerb fihren. Der Fihrungskraft kommt
daher eine entscheidende Rolle als Personalentwicklerin zu. Davon unabhéan-
gig soll die Verantwortung fur die Personalentwicklung nach dem Subsidiari-

tatsprinzip wahrgenommen werden; primar verantwortlich ist jeder Mitarbeiter

: Peter Drescher, topos, Berlin 2006

http://www.berlin.de/verwaltungsmodernisierung/personalmanagement/personalentwic
klung.html
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und jede Mitarbeiterin selbst. (,Jede/ Jeder ist seine/ ihr eigene/r Personal-

entwicklerin/er®.)

MaRnahmen der Personalentwicklung kénnen punktuell, d.h. ohne Konzeption
erfolgen. Ihr Beitrag zur Zielverbesserung ist — soweit er eintritt — zufallig, aber

nicht hilfreich bei einem ganzheitlichen Personalmanagementansatz.

Um den Erfolg der Personalentwicklung zu planen, missen Inhalte und Ab-
lAufe der Personalentwicklung Regelungen unterworfen werden, d.h. es wird
ein ziel- und problemorientiertes Konzept bendtigt. (Berthel/Becker, 2003,
263) Sinnvoller Ansatz in der praktischen Umsetzung ist, Personalentwicklung
am Berufslebenszyklus zu orientieren, da sich Bedurfnisse, Aufgabenstellung
und Potenziale abhangig vom Lebenszyklus verandern. (siehe auch Ausfih-

rungen zu dem Aspekt des beruflichen Lebenszyklus unter Il.)

Ein haufiger Fehler ist die Beschrankung von Personalentwicklung auf Ein-
zelmalBnahmen, z.B. explizite Qualifizierungsmaf3nahmen, u.a. im Rahmen

betrieblicher Fortbildungsmaflinahmen.

Das Personalentwicklungskonzept der Senatsverwaltung fiir Inneres und
Sport beschreibt dies wie folgt: Personal- und Organisationsentwicklung ist
ein Paket von einzelnen Handlungen, eine nachhaltige Wirkung entfaltet sich
jedoch erst in einem Gesamtgeflige von strategisch aufeinander abgestimm-
ten und miteinander vernetzten MalRnahmen. So zahlen neben Fachkompe-
tenzen auch Methodenkompetenzen und Sozialkompetenzen zu dem Spekt-
rum von Qualifikationen, die durch PersonalentwicklungsmafRnahmen gefor-

dert werden sollen.

Strategische Ziele der Personalentwicklung®
Eine strategische Herangehensweise in der Personalentwicklung bietet fol-

gende Vorteile:

Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit

= Senkung der Mitarbeiterfluktuation

1% Aus: Seminarhandout: Die Fuhrungskraft als Personalentwickler/-in, Peter Dre-
scher, VAk, 2006
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= Anpassung an neue/veranderte Aufgaben

Erhohung der Flexibilitat
= Flexiblere Organisationseinheiten
= Teamarbeit
= Forderung der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter/der Mitarbeiterinnen
= Breitere Einsatzmoglichkeiten durch Mehrfachqualifikationen

Erhohung der Motivation und Integration
= Verbesserung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit
= Verbesserung des Betriebsklimas

= Forderung der Identifikation mit den Unternehmenszielen

Sicherung eines qualifizierten Personalstamms
= Anhebung des Eingangsqualifikationsniveaus
= Nachwuchssicherung

= Verbesserung der Qualifikation zur kompetenten Aufgabenerfiillung

Berticksichtigung individueller und bildungspolitischer Anspriiche
= Vermeidung von Uberforderung
= Realisierung von Chancengleichheit
= Erh6hung von Durchlassigkeit und Mobilitat

Reflektiert auf die Ziele der ZSE:
= Weiterentwicklung der fachlichen und au3erfachlichen Kompetenzen
= Steigerung der Motivation und Verbesserung des Leistungsverhaltens
= Gezielte Fuhrungskraftenachwuchsplanung und —gewinnung
= Gezielte Nachfolgeplanung
= Ausgewogene Altersstruktur

= Talentférderung
Beispielsweise unterschiedet das Personalentwicklungskonzept der Senats-

verwaltung fir Inneres und Sport drei Phasen, die auch fir die Personalent-

wicklung der ZSE angewandt werden kdnnen:
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Planung: Grundlage von Personalentwicklungsmaf3nahmen ist die Perso-
nalentwicklungsplanung, d.h. die Analyse des Personalbestandes (lst),
Ermittlung des quantitativen und qualitativen Personalbestandes (Soll),
Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs (Vergleich Ist/Soll), Planung
von erforderlichen individuellen PersonalentwicklungsmalRnahmen orien-
tiert an den jeweiligen organisatorischen Gegebenheiten (Personal- und
Stellensstrukturanalysen, Kompetenzprofile, Anforderungsprofile) — siehe
auch unter Ill. 1 Personalplanung.

Durchfihrung von verschiedenen Personalentwicklungsmaflinahmen bei
der Personalgewinnung, Ausbildung, Qualifizierung, Personalintegration,

Neuorientierung, Fuhrungskrafteentwicklung, Frauenférderung etc.

Personalentwicklungscontrolling durch Kennzahlen und Berichte zur
Personalentwicklung, Analysen mit der Planung notwendiger Folgemal3-

nahmen

Dieser Phasenaufbau entspricht grundséatzlich der Neuausrichtung der Perso-

nalentwicklung der ZSE. Die Altersstrukturanalysen bieten die Grundlage ei-

ner gezielten Personalentwicklungsplanung. Durch Soll-Ist-Vergleiche und

Abweichungsanalysen konnen die Informationsgrundlage und die Fort- und

Weiterbildungangebote verbessert werden und so die Gefahr fir Fehlentwick-

lungen bei zukinftigen Malinahmen reduziert werden. Drei Kontrollbereiche

sind in der Personalentwicklung zu unterschieden:

- Kostenkontrolle
- Erfolgskontrolle (Effektivitat)
- Wirtschaftlichkeitskontrolle (Kosten-Nutzen-Relation)

Fur die Personalentwicklung der ZSE wird folgendes Kennzahlensystems als

Controlling-Grundlage vorgeschlagen:

Die im Folgenden beispielhaft aufgefiihrten Kennzahlen erlauben es, Entwick-

lungen, Trends, und Erfolgskontrollen messbar zu machen:

= Anzahl der jahrlichen Weiterbildungsmassnahmen pro Mitarbeiter/in /

pro Fuhrungskraft
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Kosten der jahrlichen Weiterbildungsmassnahmen pro Mitarbeiter/in /
pro Fuhrungskraft

Anteil der bedarfsorientiert konzipierten Fort- und Weiterbildungsver-
anstaltungen

Anteil der Beschatftigten, die nach Soll-Ist-Analyse ihrer benétigten und
gezeigten Fahigkeiten bedarfsorientiert weitergebildet wurden

Anteil der Beschéftigten, die nach einem Zielvereinbarungsentwick-
lungsgesprach an einer Weiterbildung teilnehmen

Anteil der Teilnehmer und Teilnehmerinnen an Weiterbildung nach
Funktionen, Standort, Geschlecht, Alter

Jahrliche Pro-Kopf-Weiterbildungszeit Anteil interner (in-house)
lexterner (VAK) Veranstaltungen oder Weiterbildungsstunden

Anteil vollzugs-, bzw. verwaltungsspezifischer bzw. standardisierter
Weiterbildungsprogramme

Anzahl/Zeit fur spezifische Themen Weiterbildungskosten pro Tag und
Teilnehmer/in

Anteil aktiver/passiver Lehrmethoden in der Weiterbildung

Anteil von E-Learning-Aktivitaten in der Weiterbildung

Anteil an Follow-up-Veranstaltungen zur Transfersicherung
Feed-back-Bewertung von Seminaren durch die Seminarteilnehmer
Anteil der Seminarnachbereitungsgesprache zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter/in

Anzahl absolvierter anerkannter Priifungen

Anzahl der Beteiligungen im Rahmen des Ideenmanagements.

Fur ein effektives Personalentwicklungscontrolling der ZSE kann in einem

ersten Schritt aus den genannten Kennzahlen eine Auswahl getroffen werden,

die dann sukzessive weiterentwickelt werden. Zunéchst sollten die dringlichs-

ten Informationswiinsche bedient werden; tber die Erhebung gilt es gesondert

nachzudenken.

Gesamtbehordliche Eckpunkte der Personalentwicklung

Person

alentwicklung bei der Berliner Polizei ist zum Einen durch das dezent-

rale Personalmanagement gekennzeichnet, zum anderen durch die Unter-

scheidung zwischen Verwaltung und Vollzug. Personalentwicklungsplanung

fur den Vollzugsbereich fallt in die Zustandigkeit des PPr Stab 3 in Zusam-
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menarbeit mit den Stdben 3 der Direktionen, fir alle Verwaltungsmitarbeiter

und -mitarbeiterinnen in die Zustandigkeit der ZSE | C 3.

Das Rahmenkonzept zur Personalentwicklung

Das Rahmenkonzept zur Personalentwicklung der Berliner Polizei gilt behor-
denweit und soll vor dem Hintergrund der dezentralen Personalwirtschaft An-
haltspunkte fiir konkrete MaRnahmen zu den einzelnen Themenfeldern bieten,
die wiederum Grundlage einer einheitlichen Verfahrensweise in den Direktio-
nen und der ZSE sein sollen. Ein Grof3teil der Mal3nahmen wird bereits erfolg-
reich durchgefihrt.

Mentoring bedeutet die zeitlich begrenzte Begleitung und Beratung qualifi-
Zierter Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (Mentee) durch eine erfahrene Fih-
rungskraft (Mentor). Durch die individuelle Betreuung sollen bestehende Fa-
higkeiten, Potenziale und die Persdnlichkeit von Nachwuchskraften geférdert
werden. Die VAK bietet Mentoringprogramme, daneben bietet die ZSE IV jahr-
lich ein entsprechendes Angebot fir Verwaltungskrafte an. Dieses Angebot
wurde bisher in den Jahren 2004, 2007, 08 und 09 durchgefthrt.

Seitens der ZSE nahmen bislang 33 Verwaltungsheamte des gehobenen
Dienstes teil. Das Angebot des Mentoring sollte zukiinftig auch auf die Tarif-
beschaftigten Gbertragen werden.

Hospitationen sind sinnvoll zur Vermittlung dienststellentbergeifender Zu-
sammenhange, zum Verstehen anderer Arbeits- und Entwicklungsprozesse
und zur Forderung der Flexibilitat bei Verdnderungsprozessen. Hospitationen
konnen amtsintern, behordenintern aber auch behordenibergreifend erfolgen.
Es besteht die Moglichkeit (fir Verwaltung und Vollzug) zwischen den einzel-
nen Gliederungseinheiten fur einen begrenzten Zeitraum zu hospitieren, um

andere Aufgabengebiete kennen zu lernen.

Mehrmonatige Wirtschaftspraktika bieten insbesondere fir Fiuhrungs- und
Fuhrungsnachwuchskréfte die Mdglichkeit, Ablauf- und Entscheidungsprozes-
se sowie Kommunikationsstrukturen in der Privatwirtschaft kennen zu lernen.

Die Praktika dienen der Qualifizierung und der persénlichen Weiterentwick-
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lung kunftiger FUhrungskrafte. Seitens der ZSE absolvierten bisher zwei Be-

schaftigte ein Wirtschaftspraktikum (u.a. bei Schering).

Auslandsaufenthalte kdnnen u.a. dem Erwerb und der Steigerung interkultu-
reller, sprachlicher und fachlicher sowie sozialer Kompetenz dienen. Soziale
Kompetenzen wie Stressresistenz, Empathievermdgen sowie Teamfahigkeit
sind dabei zentrale Anforderungen. Fur die Verwaltung werden Auslandsauf-
enthalte, u.a. zur Forderung der Europafahigkeit der Verwaltung, z.B. im
Rahmen von Twinning und dem Leonardo da Vinci-Programm angeboten (Ei-
ne Teilnehmerin der ZSE, Irland).

Ein weiteres PE-Instrument der ZSE sind die ,Netzwerke®. Die Betreuung jln-
gerer Kolleginnen und Kollegen in sogenannten ,Netzwerken® durch erfolgrei-
che Dienstkraften der mittleren Fihrungsebene in den Besoldungsgruppen A
12 bis A 13 S soll die Vernetzung férdern. Durch diese Teamarbeit sollen so-
ziale Kompetenzen als Basis von Fihrungskompetenzen gestarkt werden.
Bislang wurden zwei Durchlaufe des Projekts Netzwerk organisiert, insgesamt
17 Kolleginnen und Kollegen nahmen daran teil. Das Programm Netzwerke
wird zukinftig um den mittleren Dienst und vergleichbare Tarifbeschéftigte
erweitert. Die Betreuung des mittleren Dienstes erfolgt durch Kollegen in den

Einstiegsamtern des gehobenen Dienstes.

Um Kompetenzen einzelner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zielgerichtet zu
erweitern, konnen durch Ubernahme qualitativ gleichwertiger (Job-
enlargement) bzw. héherwertiger (Job-Enrichment) Tatigkeitsinhalte, z.B. im
Rahmen von Sonderaufgaben, Aufgabengebiete (temporér) ausgeweitet wer-
den. Insbesondere Fihrungsnachwuchskrafte konnen dadurch an adaquate
Aufgaben herangefiihrt und mit entsprechender Verantwortung ausgestattet

werden.

Das klassische PE-Instrument der Fort- und Weiterbildung kann in allgemei-
ne Fortbildung (Fachlaufbahn) und Fihrungsfortbildung unterschieden wer-
den: Die allgemeine Fortbildung dient der Erhaltung und Ausweitung von
Fach- und Methodenkompetenzen, dem Erhalt von Lizenzen und Berechti-
gungen und der Steigerung besonderer Fahigkeiten und Fertigkeiten der Be-

schéftigten. Fortbildung soll Wissen aktualisieren, facheribergreifende Fahig-
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keiten und Kenntnisse vermitteln sowie den individuellen Bedurfnissen der
Beschaftigten entsprechen. Fihrungsfortbildung ist in regelmé&Rigem Turnus
fur alle Fuhrungskréfte obligatorisch. Sie hat das Ziel, Fuhrungskréfte in ihrer
Fuhrungsfunktion zu unterstitzen und zu férdern. Neben der Vermittlung des
fachlichen Wissens steht bei der Fihrungsfortbildung in besonderem Mal3e
die funktionsbezogene Vermittlung von Grundkompetenzen der Fihrung im

Vordergrund.

Grundlage jeglicher Fortbildungsangebote ist eine Bedarfsanalyse, der die
Anforderungsanalyse gegenubergestellt wird. Diese Bedarfsanalyse, verbun-
den mit einem Bildungscontrolling, ermdglicht es, Bedarf und Angebot
bestmoglich in Ubereinstimmung zu bringen. Daher ist neben einer gezielten
Analyse der Bedarfe auch das Nachhalten der Fortbildungserfolge und deren

Nutzen in der taglichen Anwendung aufzuarbeiten.

Coaching soll neben der gezielten fachlichen Unterstitzung Teilnehmende
auch in ihrer personlichen Entwicklung unterstiitzen. Sie sollen lernen, eigene
Fahigkeiten besser einzuschatzen und einzusetzen. Ein Coaching—Programm
ist individuell zu gestalten und entsprechend fir den Adressatenkreis zu pla-

nen.

Die Einrichtung von Foérderpools im Bereich der ZSE fur den mittleren und
den gehobenen nichttechnischen Verwaltungsdienst (jeweils ein Forderpool)
dient der Entwicklung der Dienstkrafte zum Aufstieg in die nachst hoéhere
Laufbahn bzw. in das Endamt der Laufbahn durch Erweiterung der Verwen-
dungsbreite und Ubertragung von Fiihrungsaufgaben. So werden beispiels-
weise fur zukinftig frei werdende Arbeitsgebiete des hdoheren Dienstes geeig-
nete und leistungsféahige Nachwuchskrafte durch Personalentwicklungsmari-
nahmen auf den Aufstieg und langfristig auf die Ubernahme dieser Aufgaben-
gebiete vorbereitet. Ziel ist, durch vorausschauende und friihzeitige Personal-
forderung die Voraussetzungen fir eine rechtzeitige und adaquate Nachbe-
setzung zukunftig frei werdender Fihrungspositionen zu ermdéglichen. Dies ist
insebsondere deshalb von Bedeutung, weil wir uns im landesweiten Wettbe-
werb um Verwaltungskrafte behaupten missen. Im Vordergrund stehen die
personliche Weiterentwicklung und die Ausweitung der beruflichen Erfahrun-

gen, sowohl durch die Ubernahme hoherwertiger Téatigkeiten, als auch durch
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die Teilnahme an herausragenden Weiterbildungsangeboten (z.B. auch Mes-
sen, Kongresse). Im Forderpool des mittleren Dienstes sind in den vergange-
nen Jahren 23 Kolleginnen und Kollegen entwickelt worden, von denen meh-
rere den Aufstieg in den gehobenen Dienst absolvieren bzw. erfolgreich ab-
solviert haben. Im Forderpool des gehobenen Dienstes wurden innerhalb der
ZSE bislang 16 Kolleginnen und Kollegen entwickelt, von denen — mit Hilfe der
frihzeitig begonnenen personenbezogenen Personalentwicklungsmafnah-

men — bereits vier die Zulassung fur den héheren Dienst erlangt haben.

Die gezielte Forderung fur den Aufstieg in eine héhere Laufbahn und voraus-
schauend geplante Personalentwicklungsmafnahmen sind jedoch nicht nur
im Hinblick auf zukunftig vakant werdende FUhrungspositionen, sondern auch
vor dem Hintergrund der sogenannten Flaschenhalsproblematik in vielen Auf-

gabengebieten, notwendig.

»Flaschenhalsproblematik“ in der ZSE

Dieser Begriff kennzeichnet die Situation, die in der ZSE vor allem in hoch
spezialisierten Bereichen, z. B. IuK, aber auch in der allgemeinen Verwaltung,
unabhéangig von der Aufgabenwertigkeit und von der Wahrnehmung der Auf-
gaben durch Beamte oder Angestellte, vorliegt, wenn grundsatzlich nur eine
Dienstkraft, tUber die fiur die Aufgabenwahrnehmung notwendigen Spezial-
kenntnisse verfligt. Problematisch erweist sich dieses personenbezogene
Wissen sowohl fur die Vertretungsregelung als auch langfristig beim Aus-
scheiden aus dem Dienst oder Stellenwechsel dieser Dienstkrafte. Zur Behe-
bung der ,Flaschenhalsproblematik® ist eine breitere Verteilung des Wissens
notwendig. Erreicht wird dies nur durch frihzeitige Malinahmen im Rahmen
des Wissensmanagements und gezielte Personalentwicklung durch Fort- und

Weiterbildungsmal3nahmen fir geeignete Dienstkréafte.

Daneben ist kinftig eine Ausweitung der ,Talentforderung® (,Férderpool” und
Netzwerke) auch auf den Kreis vergleichbarer Tarifbeschéftigter geplant. Da-
bei soll in der Breite gefordert werden, d.h. Fachlaufbahnen sind ebenso zu

fordern wie Fuhrungslaufbahnen.
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In der ZSE werden weitere Instrumente geplant. Neben der Fortfihrung der
bisherigen MaRnahmen der Personalentwicklung, soll Personalentwicklung in
der ZSE zukunftig noch gezielter und strukturierter die Personalentwicklung/ -
foérderung, Aus- und Fortbildung, Gesundheitsmanagement, Alternsmanage-
ment und das Feld Familie und Beruf vernetzen und ganzheitlich betrachten.

Die Ausweitung der Personalentwicklung in der Gruppe ZSE | C 3 zielt dabei
auf folgende Handlungsschwerpunkte:
= Altersstrukturanalysen der Abteilungen |-V ** -> 30.04.2010
PE-Konferenzen je Abteilung -> 06/2010 und 11/2010
= Erstellung Fortbildungsvita, Kompetenz- bzw. Wissensprofile bis Ende
2010

= Hospitationsprogramm (als Ergdnzung zur klassischen Rotation)

= FlUhrungs(nachwuchs)kraftequalifizierung

= Flhrungskraftezirkel

= Fortbildung 50+

= Wiedereingliederung (Reintegration) nach langerer Abwesenheit

= Beratung und Unterstitzung der Abteilungen hinsichtlich PE-
MalRRnahmen

= Personaleinsatzplanung in Zusammenarbeit mit ZSE | C 1 und den
fachabteilungen

= Nachwuchskrafte-Kartei

= MAVG, Orientierungsgesprache, Beurteilungsgesprache (als gezielte
Instrumente der PE)

= Teamentwicklung

Zu den genannten Schwerpunkten werden Leitfaden erarbeitet, die eine Fort-

schreibung und Evaluierung der MaRnahmen erlauben.

Neben den gezielten Malinahmen zur Personalentwicklung der ZSE, arbeitet
auch PPr St an Konzepten der Personalentwicklung. Die PG AuE des PPr St
3 hat einzelne Konzepte, u.a. Potenzialanalyseverfahren und Fihrungskrafte-
entwicklung sowie Konzepte fur die Besetzung von nichtausschreibungs-

pflichtigen und ausschreibungspflichtigen Stellen erarbeitet. Diese Konzepte

1 Vgl. zu Altersstrukturanalysen Kapitel Personalbeschaffung.
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beziehen sich vorwiegend auf den Vollzugsdienst, fir die Verwaltung gelten
andere Rahmenbedingungen, so dass eine Ubertragung auf die Verwaltungs-

laufbahnen nur bedingt moglich ist.

Empfehlungen fur die Personalentwicklung in der ZSE

Defizit des PE-Rahmenkonzepts der Berliner Polizei ist die Vermengung von
Zielen und Rahmenbedingungen sowie zwischen Instrumenten der Eignungs-
ermittlung und Instrumenten der eigentlichen Personalentwicklung. Wichtiger
als eine Aufzahlung mdéglicher Instrumente wére es, die Leitidee und Zielrich-
tung des Rahmenkonzepts deutlicher hervorzuheben sowie z.B. im Intranet
konkrete Details zur Anwendung der Instrumente zu verdffentlichen. Sinnvoll
ware dabei eine Beschrankung auf wenige, dafiir aber konzeptionell hinterleg-
te Instrumente, die regelméRig und in einem transparenten Verfahren ange-
wendet werden. Beschéftigte sollten sich jederzeit aktuell Gber die Instrumente
informieren kénnen und dabei auch die fir den Zugang zu diesen notwendi-
gen Informationen erhalten. Ebenso sollen den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern Mdglichkeiten geboten werde, ihre Interessen, fachliche und aulRerfachli-
che Fahigkeiten und Kompetenzen zu aufiern. Der Wunsch zur Weiterent-
wicklung, Fortbildung, Gesunderhaltung muss von den einzelnen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen selbst ausgehen! Personalentwicklung ohne Konsens
bleibt erfolglos. Eigeninitiative und Verantwortung der Beschéftigten ist eine

Grundvoraussetzung fur die Annahme von Personalentwicklungsangeboten.

Jede Fuhrungskraft muss sich die PE-Instrumente zu eigen machen und sys-
tematisch anwenden: PE-Planung; Vereinbarungen gemeinsamer Ziele zum
Inhalt und zur personlichen Entwicklung, Einarbeitungsprogramme, Mitarbei-
tergesprache mit Feedback, Kontrolle, Mitarbeiterbeurteilung, bedarfsorientier-
te, gezielte Fortbildung, Aufgabenerweiterung/-bereicherung, planméaRiger
Aufgabenwechsel, Versetzungsregelungen, Methodenkompetenz, Sozialkom-
petenz, u.a. (Fischer in Wagner (Hg.), 1998, 121). Alles dies heif3t ,Fihren®.

Fur eine effektive Personalentwicklung ist ein Schwerpunkt die Fihrungskraf-
teentwicklung. Ohne eine adaquate Fuhrungskultur wird Personalentwicklung
nur punktuell erfolgreich sein. Die Personalentwickler werden die Fuhrungs-
krafte bei der Anwendung und Umsetzung der Personalentwicklung unterstit-

zen und beraten. Fuhrungskrafte missen durch ihre sozialen und personli-
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chen Kompetenzen befahigt sein, die Potenziale der Beschéftigten ebenso
wie Probleme (Arbeitsiberlastung, physische und psychische Folgen, z.B.
Absentismus, Depressionen) rechzeitig zu erkennen, die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen entsprechend zu entwickeln bzw. auch Gegenmalnahmen und
Losungsansatze (z.B. gegen dauerhafte Arbeitsiberlastung) gegentber Vor-
gesetzen anzusprechen und durchzusetzen. Eine wichtige Voraussetzung ist
dabei die Fahigkeit, Prioritaten zu setzen. Flankierende MaRhahmen der Per-
sonalentwicklung, z.B. im Bereich des Gesundheitsmanagements kdnnen wir-
kungslos bleiben, wenn Fuhrungskréafte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ihrer Eigenverantwortung nicht gerecht werden. Personalentwicklung und
Gesundheitsmanagement muss im Handeln jeder Fuhrungskraft und jedes

Mitarbeiters/jeder Mitarbeiterin sichtbar werden.

Neben dem Fehlen einer Gesamtkonzeption und einem einheitlichen Ver-
standnis zur Personalentwicklung ist festzustellen, dass auch das Personal-
entwicklungscontrolling als Grundlage erfolgreicher und ganzheitlicher Perso-
nalentwicklung bislang vernachlassigt wurde. Es sollte daher das o0.g. Kenn-
zahlensystem eingefuihrt werden, um Erfolge der PE darstellen zu kénnen

sowie Anhaltspunkte flr Anpassungsbedarfe zu erhalten.

l11.6 Personalcontrolling

Nur durch eine regelmafige Ergebniskontrolle in den Handlungsfeldern des
Personalmanagements kann festgestellt werden, ob die angestrebten Ziele
erreicht wurden. Vor dem Hintergrund des hohen personellen Aufwands und
der hohen Kosten z.B. von Personalentwicklungsmalnahmen die Einfiihrung
eines jahrlichen Personalberichts analog zum Bericht Hamburgs wichtige
Hinweise aufzeigen und damit die Grundlage einer verbesserten Erfolgskon-

trolle bieten. (Vgl. Kapitel Personalplanung)

Personalcontrolling bedeutet die Anwendung der Controlling-ldee auf alle per-

sonalwirtschaftlichen Strukturen und Prozesse. (Brockermann, 2002, 48)

Es beinhaltet dabei mehr als die Erhebung vergangenheitsbezogener Daten.
Entscheidend ist die zukunftsorientierte Betrachtung, mit dem Ziel der Siche-
rung oder Verbesserung der Wirtschaftlichkeit. Mit Hilfe des Personalcontrol-

lings werden personalpolitische Ziele gesteuert und strategische Entscheidun-
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gen vorbereitet. Das Personalcontrolling unterstitzt die Planung, Steuerung,
Kontrolle und Informationsversorgung hinsichtlich personalwirtschaftlicher

MafRnahmen.

Dabei dient das strategische Controlling als Frihwarnfunktion und zielt auf die
Sicherung des langfristig fur die Behérde erforderlichen Mitarbeiter-Potenzials.

Das operative Controlling hat eine Koordinationsfunktion. Es ist Grundlage der
Personalbedarfs- und Kostenplanung sowie der mittelfristige MaRnahmenpla-
nung (Prozesskoordination und Evaluation). Dabei kbnnen Aspekte des Con-
trollings ebenso wie der Planungsgedanke in einige personalpolitische Hand-
lungsfelder einfliel3en.

Aufgaben des Personalcontrollings sind

= Sicherstellung und Verbesserung der Informationsversorgung (Personal-
statistik)

= Evaluation von PersonalmaRnahmen (Aussagen uber Nutzen von MafR-

nahmen, Prozessen, Strukturen)
= Koordination und Integration der Personalarbeit
= Planung, Kontrolle, Steuerung der Personalarbeit

= Fruherkennung fiir flexible und aktive Personalarbeit durch zukunftsgerich-

tete Informationen

= Transparenz: Aufzeigens des Nutzens personalwirtschaftlicher Aktivitaten

und Gegenuberstellung der Kosten

= Zieladaquate Verhaltenssteuerung der Entscheidungstragerinnen und Ent-

scheidungstrager der Organisation.
= Benchmarking

= Prozessoptimierung

Primare Kundinnen und Kunden bzw. Kooperationspartnerinnen und -partner
des Personalcontrollings sind die Amtsleitung, die Abteilungs- und Referatslei-

terinnen und —leiter und alle Fachvorgesetzten.
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Fur das Personalcontrolling ist es wichtig tiber moglichst umfassende Informa-

tionen Uber die Personalstruktur zu verfligen, die fir ein Kennzahlensys-

tem genutzt werden kdnnen. Hierzu zéhlen z.B.

= Alter

= Geschlecht

= Beschéftigtengruppe

= Qualifikation und Potenziale

= Position und Abteilungszuordnung

= FUhrungsspanne
= Arbeitszeitmodell

= Dauer der Behdrdenzugehorigkeit

= Einstellungen

= Personalbewegungen
= Arbeitszeiten

= Ausfallzeiten

= Arbeitssicherheit

= Produktivitat

= Arbeitszufriedenheit

Die erforderlichen Informationen sind im Rahmen der Personalforschung

als Grundlage des Personalcontrollings zu ermitteln:

Personalforschung i.e.S. bedeutet Gewinnung und Verarbeitung von Informa-

tionen zum behordeninternen Arbeitsmarkt.

Neben der Kennzahlmethode finden weitere Methoden in der Personalfor-

schung Anwendung:

Inhalte

Methoden

Abwesenheiten, Fluktuation

Kennzahlen aus dem Personalcontrol-
ling, Mitarbeitergesprache

Anreizstrukturen fur Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter

Analyse des Entlohnungs- und
Anreizsystems

Arbeitszeitsystem

Kennzahlen, Dokumentenstudium
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Inhalte

Methoden

Arbeitszufriedenheit (Wirkung von
PE-Instrumenten)

Mitarbeiterbefragung, Mitarbeiter-
Gesprache

Aufgabenstruktur Analyse von Organigrammen, Stel-
lenbeschreibungen, etc., Beobach-
tung, Systematische MA- Vorgesetz-
tengespréche

Personalstruktur Analyse von Personaldaten,

Personalinformationssysteme

Potenzialermittlung

Assessment Center, Testverfahren,
Beobachtung

Potenzialnutzungsanalysen

Leistungsbeurteilung, Zielvereinba-

rung,

Mitarbeitergesprach

Die Datenerhebung muss praktikabel und wirtschaftlich sein, d.h. es muss

eine Beschrankung auf die wesentlichen Daten erfolgen. ,Datenfriedhéfe” sol-

len vermieden werden. Zu beachten sind dabei Datenschutzrechte und Per-

sonlichkeitsrechte der Beschaftigten.

Grenzen des Personalcontrollings

= Methodenprobleme: Charakteristischerweise spielen im Personalbereich

neben den harten, quantitativen Gréf3en (z.B. Zahlen der Mitarbeiterfluktu-

ation) auch weiche, qualitative Gro3en (z.B. Griinde der Mitarbeiterfluktua-

tion) eine wichtige Rolle. Probleme ergeben sich bei der Datenerhebung,

der Zielformulierung und der Messung der Zielerreichung und anschlie-

Renden Abweichungsanalysen.

= Akzeptanzprobleme:

= Furcht vor dem ,glasernen Menschen® (in Verbindung mit dem Einsatz

computergestitzter luK-Technologie)

= Datenerfassungsprobleme, fehlende Instrumente

= Kompetenzstreitigkeiten

= Einengung des personlichen Entscheidungsspielraums

= Fehlende Ressourcen fir Personalcontrolling
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Mangelnde Akzeptanz der Vorteile des Personalcontrollings

Personalcontrolling in der ZSE

Fur die gesamtbehordliche Personalforschung ist das Referat Personalmana-

gement ZSE | C (Team | C 11, vormals ZSE | A) zustandig. Grundlage der

Informationsbeschaffung ist der in IPV verfigbare Datenbestand.

Die bislang wahrgenommenen Aufgaben der Personalforschung und das stra-

tegische Personalcontrolling vermischen sich zum Teil mit Planungsaufgaben.

Folgende Aufgaben werden bereits wahrgenommen:

Prifung des Gesamtdatenbestandes
Personalstrukturanalysen, Altersstrukturanalysen
Fluktuationsanalyse (Freisetzungsplanung)
Personalkostenberechnungen und -prognosen
Besetzungsanalyse (Kosten und Stellen)
Stellenobergrenzen, DKA, Haushaltsplanaufstellung

Uberwachung der Einhaltung des behérdlichen Haushaltsplans (Ver-

waltungssparen)
Einstellungskorridor

Grundsatzangelegenheiten/Stellungnahmen mit haushaltsrechtlichem
Bezug (u.a. Anfragen des Rechnungshofes, Seninn, parlamentarische

Anfragen)

IPV-Administration inhaltliche Themen

Kontrolle des IPV-Datenbestandes (Qualitatssicherung)
Benchmarking (z.B. mit Hamburg: Zielzahlen)

Mitzeichnung von Geschéftsanweisungen mit finanziellen Auswirkun-

gen fur die Personalkosten

Adressaten der durch ZSE | C 11 aufbereiteten Informationen sind PPr Stab 3

und die Stabe 3, das Referat Personalmanagement, der Finanzservice sowie

die Amts- und Behdrdenleitung.
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Auf der Basis eines ganzheitlichen Personalkonzepts ist es sinnvoll, die Quan-
titat der bislang ermittelten und fur das Personalcontrolling erforderlichen In-
formationen ebenso wie die bisherigen behérdeninternen Berichtspflichten zu
prufen und gegebenenfalls neu festzulegen. Der bereits oben erwdhnte Per-
sonalbericht bietet die Moglichkeit personalpolitisch relevanten Daten zu biin-
deln.

l1l.7 Personalbindung

Personalbindung ist kein eigenes Handlungsfeld des Personalmanagements,
vielmehr ist es ein direktes Ergebnis erfolgreichen Personalmanagements. Die
Personalbindung lasst sich durch Mitarbeiterbefragungen ermitteln, als Kenn-
zahl kann z.B. der Krankenstand einer Organisation oder die Fluktuation erste

Anhaltspunkte bieten.

Fortlaufende Veranderungen in modernen Organisationen erfordern eine
standige Uberprifung und Neubestimmung der Zielsetzungen durch die Be-
hordenleitung. Auf die Definition der Ziele folgt die Herausforderung, die ver-
anderten Ziele an die Organisationsmitglieder zu vermitteln und deren Akzep-
tanz sicherzustellen: Einstellung, Motive und Handeln der Beschéftigten mus-

sen auf die neue Zielsetzung ausgerichtet werden.

Wissenschatftlich belegt ist, dass eine einheitliche Ausrichtung des Handelns
der Organisationsmitglieder durch birokratisch-hierarchische Steuerung allein
kaum mdglich ist. In diesem Zusammenhang finden indirekte Steuerungskon-
zepte, die Motive, Einstellungen und Handlungen der Beschaftigten mit dem
Behdrdenziel in Einklang bringen zunehmend Anwendung. Ziel der indirekten
Steuerung ist es daher, die Organisationsmitglieder anzuregen, ihre Motive
auf die Organisation und deren Ziele auszurichten. (Prigge, Wolfgang-
Ulrich/Sudek, Rolf, 2003, 33)

Selbststéandiges Entscheiden und Eigenverantwortung fordern die Mitarbeiter-

zufriedenheit und —bindung und das Ausmal} dieser Mdglichkeit hdngt — ne-

ben den Spezifika einer Polizeibehdrde - entscheidend von der Fuhrungskultur
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ab.'? Die Polizei Berlin ist bedingt durch ihre Form und Art der Aufgabenerle-
digung strengen Regeln und hierarchischen Strukturen unterlegen. Dennoch
sind kooperative Zusammenarbeit und Delegation von Aufgaben und Verant-
wortung ein wesentlicher Bestandteil unserer heutigen Fihrungsgrundséatze.
Fuhrungskultur entsteht und verandert sich in einem stetigen Entwicklungs-
prozess: Formal eingefuhrt wurden aufbauorganisatorisch z.B. die Einrichtung
flexibler Organisationseinheiten und ablauforganisatorisch z.B. die Einrichtung
von Teamarbeit. In der Praxis der ZSE stof3en Ansétze wie Teamarbeit und
Steuerung Uber Ziele haufig an Grenzen, die durch die komplexen Inhalte und
rechtlichen Vorgaben im Verwaltungsbereich — z.B. Personalbetreuung und -
steuerung — bedingt sind. Es ist daher sinnvoll, bisherige und geplante Mal3-
nahmen vor dem Hintergrund der Aufgabenart vorab auf ihre Eignung zu pri-
fen und auch deren Ungeeignetheit fiir bestimmte Bereiche zu vertreten.
Grundsatzlich lassen sich im Hinblick auf die FUhrungskultur innerhalb der
Berliner Polizei zwei Richtungen erkennen, die nicht widerspruchsfrei zuei-

nander stehen:

Auf der einen Seite eine relativ hierarchische Fihrungskultur mit nur geringen
Handlungs- und Entscheidungsspielraumen fir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, auf der anderen Seite eine Vielzahl von Ansatzen zur Verbesserung
der FUhrungskompetenzen der Fuhrungskrafte sowie zur Starkung der Eigen-
verantwortung und Weiterqualifizierung der Beschéaftigtem mit Hilfe von Per-
sonalentwicklungsmafinahmen. Dazu zahlen in der ZSE z.B. die Einrichtung
von Arbeitsgruppen, Projektarbeit und Fort- und Weiterbildungsmadglichkeiten,
durch welche die fachlichen und auf3erfachlichen Kompetenzen der Beschaf-

tigten gestarkt und breitere Einsatzmdglichkeiten erméglicht werden sollen.*®

Fuhrungskréafte wirken grundsétzlich in allen Handlungsfeldern des Personal-
managements, insbesondere bei der Personalplanung sowie Personalent-
wicklung und —betreuung entscheidend mit. Mafinahmen innerhalb dieser
Handlungsfelder wiederum haben Auswirkungen auf die Mitarbeiterzufrieden-

heit und die Mitarbeiterbindung. Es wird deutlich, dass Fuhrungskultur und der

'2 Da sich die Fuhrungskultur an den spezifischen Rahmenbedingungen einer Polizei-
behorde orientieren muss, kann es durchaus auch erforderlich sein, die hierarchische
Struktur und ein hohes Mal3} an Spezialisierung und Arbeitsteilung sowie die daraus
resultierenden Konsequenzen fur die Fihrungskultur zu akzeptieren.
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Umgang innerhalb einer Behérde Ergebnis einer Vielzahl von Faktoren und
Prozessen sind und entscheidend dazu beitragen, in welchem MalRe Beschéaf-

tigte sich mit den Zielen und Interessen der Behorde identifizieren.

Um die Personalbindung zu erhdhen, kénnen verschiedene Ansatze nitzlich
sein: Angesichts der begrenzten Mdglichkeiten, in der Polizeibehdrde Ent-
scheidungsfreirdume zu schaffen und die Eigenverantwortung der Beschéftig-
ten mafigeblich zu starken, kann ein Leitbild - im Sinne eines gemeinsamen
Programms - zur Erh6éhung der Identifikation der Beschéftigten mit den Aufga-
ben und Zielen der Behérde — dazu beitragen, die Mitarbeiterzufriedenheit und

—bindung zu verbessern.*

Im Zusammenhang mit den Fakten der Personalgewinnung und —freisetzung
kénnen folgende MalRnahmen die Personalbindung férdern:
= Werbekonzept, Corporate Design -> Corporate Image
= Adressatengerechte Ansprache potentieller Bewerber (elektronisches
Einstellungsverfahren, Internetauftritt)
= Verstarkte Onboarding-Malinahmen fir die Gewinnung der Nach-
wuchskrafte im Vollzugsbereich sind geplant und sollen im Zusam-
menhang mit dem neuen Werbekonzept schrittweise eingeflihrt wer-
den.
= Alternsmanagement

= Wissensmanagement

Im Zusammenhang mit den Fakten der Personalentwicklung im weiteren Sin-
ne sowie dem Personaleinsatz dienen folgende MaRRhahmen der Personal-
bindung:

= Fort- und Weiterbildung

= Frauenférderung

= Gesundheitsmanagement und GPS (Alternsmanagemenent)

= FoOrderung der Vereinbarung von Familie und Beruf (Work-Life-

Balance) durch
o Flexibilisierung der Arbeitszeit, z.B.

= Gleitzeit

“Das Thema Leitbild wird ausfiihrlicher im Kapitel Personalbindung behandelt.
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= Teilzeitarbeit
= Telearbeit
= Mobiles Arbeiten
o Einrichtung von Eltern-Kind-Biros

= Diversity Management
= Mdoglichkeiten der Forderung z.B. durch Hospitation, Rotation,
Mentoring

Die Themen Gesundheitsmanagement/Alternsmanagement und Familie
und Beruf sind Schwerpunkthandlungsfelder der Personalentwicklung und
haben gleichzeitig eine besonders hohe Relevanz fir die Personalbindung
(,Wohlfuhlen am Arbeitsplatz®). lhre Bedeutung soll an dieser Stelle beispielar-

tig dargestellt werden:

Gesundheitsmanagement ist ,... die Entwicklung integrierter betrieblicher
Strukturen und Prozesse, die die gesundheitsforderliche Gestaltung von Ar-
beit, Organisation und Verhalten am Arbeitsplatz zum Ziel haben und den Be-
schéftigten wie dem Unternehmen gleichermal3en zugute kommen.” (Badura,
Ritter und Scherf, 1999)

Gesundheitsmanagement hat das Ziel, die Arbeitsbedingungen einer Organi-
sation so zu veréndern, dass die in ihr arbeitenden Menschen eine hohe Ar-
beitszufriedenheit aufweisen und damit verbunden moglichst selten krank
werden, d.h. es verfolgt primar einen préventiven und organisationsentwi-
ckelnden Ansatz. Die Bedeutung von Organisation und Organisationsentwick-
lung, auch im Bezug zur Gesundheit, l&sst sich besser verstehen, wenn man
den Zusammenhang von Gesellschaft, Gesundheit und Organisation in den
Blickpunkt ruckt. Es gilt einen Blick darauf zu werfen, welche Auswirkungen
Organisationsentwicklungsprozesse innerhalb der Polizei haben bzw. welche
Konsequenzen sich daraus ergeben und sie anschlieRend in die Strategie des
Gesundheitsmanagement einzubeziehen. In den Dienststellen der 6ffentlichen
Verwaltung war das Gesundheitsmanagement lange Zeit kein wichtiges The-
ma — weder aus Sicht der Leitung, noch seitens der Interessenvertretungen

oder den Gewerkschaften.
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In der ZSE ist hat das Gesundheitsmanagement einen hohen Stellenwert,
wobei der bisherige Schwerpunkt auf Aktivitaten der Gesundheitsforderung
liegt und noch in zu geringem Mal3e eine ganzheitliche Sichtweise von
Gesundheitsmanagement besteht. Wegen der sich erheblich unterscheiden-
den Rahmenbedingungen zwischen Vollzug und Verwaltung gibt es bislang
kein einheitliches behordenubergreifendes Gesundheitsmanagement, die Di-
rektionen planen unabh&ngig voneinander, das Gesundheitsmanagement fiir
die ZSE-Mitarbeiterinnen und —mitarbeiter wird durch ZSE | C 3 koordiniert.

Bislang umfasst das Gesundheitsmanagement der ZSE die folgenden punktu-
ellen Malinahmen der Gesundheitsférderung.

= |nitiilerung von Infoveranstaltungen

= Einleitung der MaRnahmen aus den Gesundheitszirkeln

= Bedarfsabfrage der Beschaffungen

= Vorbereitung des Schwerpunktthemas fuir 2010 — ,Vorsorge*

= Netzwerke 50+ (bezogen auf den Arbeitsplatz)

= Planung von MaRhahmen des Gesundheits- und Praventionssports

= Gesundheitshericht /Gesundheitsquotenstatistik

* Planung von MaRnahmen aus der Mitarbeiterbefragung™

Ein ganzheitliches Gesundheitsmanagement ist bislang nicht erreicht. Aufga-
be des Gesundheitsmanagements der ZSE ist es daher, systematischer und
im Sinne kontinuierlicher Verbesserungsprozesse aufeinander bezogenen
Maflinahmen zu allen Fragen von Arbeit und Gesundheit anzubieten, die im
Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes dazu beitragen, die physische und psy-
chische Gesundheit, Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft zu schiitzen
und zu férdern. Es geht um praventives Handeln im Sinne von ,Wohlflhlen

am Arbeitsplatz®.

Familie und Beruf
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist fir die Mehrheit der Beschéftigten

ein Kriterium flr eine hohe Arbeitszufriedenheit.

'* Prasentation ZSE | C 3: Personalentwicklung, 8.10.2009
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Bisherige MalRnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf beziehen sich auf Arbeitszeitflexibilisierung (Telearbeit, Teilzeitarbeit),
Kinderbetreuung, Frauenférderung und auch in diesem Zusammenhang mit
Reintegration nach langerer Abwesenheit, z.B. nach Elternzeit. Zukinftig soll-

te auch die Mdglichkeit des ,mobilen Arbeitens” gepruft werden.

Aufbauend auf den bisherigen AGs Kinderbetreuung und Frauenférderung
beschaftigt sich die AG Familie und Beruf unter Federfihrung von PPr Stab 33
schwerpunktm&Rig mit den Themen Arbeitszeitflexibilisierung, Reintegration
und dem Aufbau einer effektiven Erfolgs- und Wirtschaftlichkeitskontrolle. Da-
riber hinaus missen angesichts der ansteigenden Alterung der Belegschaft
und Gesellschaft auch Rahmenbedingungen zur Erleichterung und Unterstit-

zung bei der Pflege bedurftiger Angehdriger geschaffen werden.

Einzelne MalRnahmen zum Thema Personalbindung durch die Vereinbarkeit

von Familie und Beruf sind in der Erarbeitung und Umsetzungsphase.

Um den o.g. Gedanken des Leitbildes als mdglichen Ansatz fiir eine hohere
Arbeitszufriedenheit aufzunehmen, soll an dieser Stelle dargelegt werden,
welchen Beitrag ein Leitbild flr einen ganzheitlichen Personalmanagement-

Ansatz und damit fir die Personalbindung leisten kann:

Exkurs: Das Instrument des Leitbilds zur Verbesserung der Personal-
bindung

Indirekte Steuerung erfolgt auf der Basis gemeinsamer Ideen, die in gemein-
samen Zielsetzungen und in der Einheitlichkeit des Handelns der Organisati-
onsmitglieder miinden. Ideen bilden daher auch die Grundlage von Leitbildern:
Die Idee muss die Organisationsmitglieder ,innerlich Uberzeugen®. Die Mitar-
beiterbeteiligung ist der erste und wichtigste Schritt fir die gewiinschte Wir-
kung des Leitbildes. Es in Broschiren oder im Intranet zu verdffentlichen

reicht nicht, es muss von allen verinnerlicht werden.

Der Begriff des Leitbilds ist relativ neu, frither benutzte man den Begriff des
Programms. Gemeint ist aber grundsatzlich dasselbe: Die strategische Ziel-

vorstellung einer Organisation.
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- Leitbilder binden individuelle Motive an kollektive Handlungsprogram-
me; so entsteht eine Bindungswirkung

- Leitbilder verbinden formale und informale Strukturen

- Leitbilder ermdglichen Anpassung an Verdnderungen

- Leitbilder haben eine motivierende und orientierende Funktion

Dem Leitbild kommen allgemein funf Funktionen und Wirkungen zu (angelehnt
an das Konzept des Landes Rheinland-Pfalz): Orientierung, Motivation, Identi-

fikation, Koordinierung und Transparenz.

Mittlerweile verfiigen Polizeien zahlreicher Bundeslénder, u. a. Bayern,
Rheinland-Pfalz, Thiringen, Baden-Wirttemberg, Hessen, Sachsen-Anhalt

Uber ein Leitbild:

Hintergrinde der Leitbilderstellung waren — wie am Beispiel Rheinland-Pfalz
nachvollziehbar wird — Mitarbeiterbefragungen und wissenschaftliche Studien
im Auftrag verschiedener Bundeslander, die Anfang der neunziger Jahre Ein-
blick in die innere Verfasstheit der Polizeien bot. Thematisiert wurde darin
auch die Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten. Die im Ergebnis sichtbar
gewordene Kritik bezog sich dabei schwerpunktmafiig auf die folgenden The-

men:

- Zweifel an der Sinnhaftigkeit bestimmter polizeilicher Aufgaben (z.B.
Objektschutz, Transportbegleitung)

- Ohnmacht gegenuiber der Entscheidungsfindung anderer Behorden
und die ,Sisyphus-Arbeit* zur Entscheidungsvorbereitung

- Kiritik an den beruflichen Rahmenbedingungen (rdumliche und techni-
sche Ausstattung, gesundheitliche und soziale Belastung).

- Kritik an der Fuhrungsleistung der Fihrungskrafte
(Prigge, Wolfgang-Ulrich/Sudek, Rolf, 2003, 19)

Eine Leitbild-Diskussion in diesem Sinne ist in der ZSE in den letzten Jahren
nicht gefuhrt worden. Man kann diesem Instrument kritisch gegeniiberstehen;
ein Leitbild kann nur Wirkung entfalten, wenn ein starker Bezug zur organisa-
torischen Wirklichkeit deutlich wird, d.h. die von den Beschéftigten gedulRerten

Ideen missen in den Leitsatzen praktisch greifbar bleiben. Die Leitsatze mius-
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sen relevante Aussagen zur Realitat der ZSE enthalten und gleichzeitig er-
reichbare Ziele vorgeben. Je starker die Abstrahierung ist, desto geringer ist
die erreichte Wirkung und Akzeptanz. Andererseits sollen und wollen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem partizipativen Verfahren einge-
bunden sein. Hier ist auf die im Herbst 2009 durchgefihrte Mitarbeiterbefra-
gung im Rahmen der Ausarbeitung einer neuen Werbekonzeption zu ver-
weisen. Durch die Freie Universitat Berlin (hier: Prof. Liepmann) wurde den
Bediensteten die Gelegenheit gegeben, sich Uber die Qualitat der Arbeitsbe-
dingungen, Arbeitszufriedenheit und zu Gesundheitsbeschwerden zu aul3ern.
Die Resonanz lag mit ca. 70% Beteiligung sehr hoch, so dass die dortigen
Aussagen eine gute Grundlage fir eine Leitbildgestaltung bilden.

Der Leitbildgedanke wird auch in dem von PPr Stab 33 vorgelegten Konzept-
entwurf zum Thema Fihrungskrafteentwicklung (vgl. Kapitel Personalentwick-
lung) im Zusammenhang mit dem Aspekt der Personalbindung betont. Der
Begriff des ,,Organisational Commitment®, sieht sinngleich mit dem Leitbildge-
danken klare Vorstellungen von den Zielen und Aufgaben einer Organisation
als notwendige Voraussetzung fur eine starke ldentifikation der Beschéftigten
mit deren Zielen und Interessen; in der Praxis kann ein Leithild die nétige Ori-
entierung bieten. Der Aspekt der Personalbindung wird uns in den néchsten
Jahren zunehmend beschaftigen. In Zeiten hoher Arbeitsmarktkonkurrenz um
qualifiziertes Personal, stellt eine starke Personalbindung einen hohen Wett-

bewerbsvorteil dar.
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V. Zusammenfassung und nachste Schritte

Die vorangehenden Kapitel zeigen, dass die ZSE sich auf einem guten Weg
zu einem ganzheitlichen Ansatz in der Personalarbeit befindet. Die einzelnen
Handlungsfelder des Personalmanagements sind jedoch unterschiedlich weit
entwickelt - Personalplanung und —controlling spielen bislang noch eine unter-
geordnete Rolle -. Dieses Konzept mdchte das grundlegende Verstandnis fur
die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung und Planung sowie Um-
setzung fordern und damit als Basis fur den Aufbau eines zukunftsweisenden

Personalmanagements dienen.

Mit der Schaffung des Referats ZSE | C wurde die Grundlage fiir eine Neu-
ausrichtung der Personal- und Stellenwirtschaft in der ZSE und eine zukiinftig
optimierte Vernetzung der MalBnahmen der Handlungsfelder des Personalma-
nagements gelegt. Das vorliegende Konzept stellt somit kein ausgereiftes,
abgeschlossenes Endprodukt dar, die beschriebenen Handlungsfelder bedir-
fen vielmehr einer detaillierten Befassung und Auseinandersetzung. Jedes
Handlungsfeld benétigt fir sich ein eigenes, aber mit den anderen Handlungs-
feldern verzahntes Detailkonzept. Die vorgestellten Gedanken und Erkennt-

nisse sollen vielmehr einen Rahmen darstellen.

So werden beispielsweise im Bereich ZSE | C 3 - Personalentwicklung — im
Jahr 2010 einzelne Leitfaden zu den einzelnen PE-Schwerpunkten erarbeitet.
Ein besonderer Fokus liegt auf dem Thema Wissensbewahrung und Wis-
sensmanagement — als Teil-Handlungsfeld der Personalentwicklung und im
Zusammenhang mit der Personalfreisetzung von essentieller Bedeutung - .
Hier ist ein I6sungsorientierter, schrittweise wirkender Ansatz nétig, um kurz-
und mittelfristig den Wissensverlust fiir die ZSE aufgrund von Abgangen und

Stellenwechseln zu minimieren.
Auf dem Weg zu einem ganzheitlichen Personalmanagement setzt die ZSE

zukunftig folgende drei Schwerpunkte, die die nachsten Schritte definieren

sollen:
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1. Optimierung der behdrdenweiten Personalplanung, d.h. Personalbe-
darfsfeststellung, Planung sowie Erfolgskontrolle durch Einfuhrung
eines jahrlichen Personalberichts (Vgl. Kapitel 1ll.1 Personalpla-
nung, S. 32)

2. Personalentwicklungs- und Personaleinsatzplanung mit dem Schwer-
punkt der Nachfolgeplanung in der ZSE anhand der Durchfihrung
von Altersstrukturanalysen (Vgl. Kapitel 1ll.2 Personalbeschaffung,
S. 39)

3. Erhdhung der Personalbindung durch bessere Vernetzung der
Maflnahmen des Gesundheitsmanagements und Alternsmanage-
ment — Teil-Handlungsfelder der Personalentwicklung — als Grundlage
einer hohen Arbeitszufriedenheit und Motivation und damit einer star-

ken Personalbindung. (Vgl. 1.7 Kapitel Personalbindung, S. 72)

Notwendig ist eine Ubereinstimmung innerhalb der ZSE hinsichtlich der
grundséatzlichen Zielsetzung. Dazu zahlt auch eine verbesserte Abstimmung
von OrganisationsmafRnahmen und Personalmanagementmalinahmen sowie

eine klare Aufgabenverteilung zwischen ZSE und PPr Stab.

Der Blick auf die Gesamtzusammenhange ist unabdingbar: ,Das Ganze ist

mehr als die Summe seiner Teile.”

Brandenburg
ZSEIC
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