Demographischer Wandel und
kommunale Selbstverwaltung

Olaf Winkel

Der Handlungsbedarf, den der demographische Wandel in deutschen
Stadten und Gemeinden erzeugt, weist eine externe und eine inter-
ne Dimension auf. Einerseits missen sich die Kommunen in ihrer
Aufgabenerfiillung auf verdnderte Gegebenheiten einstellen, anderer-
seits missen sie diesen auch selbst als Organisationen gerecht werden.
Eine demographiegerechte Neuordnung des Aufgabenspektrums setzt
jeweils eine auf einer differenzierten Lageanalyse basierende demogra-
phiepolitische Strategie voraus, die neben Wachstumsaspekten auch
Stagnations- und Schrumpfungstendenzen Rechnung trigt und tber-
greifende regionale Perspektiven integriert. Intern impliziert der demo-
graphische Wandel ein verdndertes Personalmanagement, das Elemente
des Gesundheitsmanagements, des Diversity-Managements und des
Wissensmanagements integriert. Dabei geht es weniger darum, zu
neuen personalpolitischen Ansitzen zu gelangen, als darum, Prozesse
in Gang zu setzen, in denen vorhandene Instrumente im Lichte verin-
derter Anforderungen weiterentwickelt, erganzt und neu kombiniert,
Rahmenbedingungen umgestaltet und Kulturverinderungen angesto-
Ben werden kénnen.

Einfiihrung

Aus dem demographischen Wandel er-
wachsen der kommunalen Selbstverwal-
tung grofle Herausforderungen, wobei
der Handlungsbedarf eine externe und
eine interne Dimension aufweist. Einer-
seits mussen sich die Kommunen in ihrer
Aufgabenerfillung auf verinderte Gege-
benheiten einstellen, andererseits miissen
sie diesen auch selbst als Organisationen
gerecht werden, was insbesondere ein
verindertes Personalmanagement impli-
ziert. In der vorliegenden Arbeit werden
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die Herausforderungen, die den Stidten
und Gemeinden in beiden Dimensionen
erwachsen, sukzessive ausgeleuchtet. Eine
Aufarbeitung der wesentlichen Merkmale
des demographischen Wandels bildet die
Grundlage der Untersuchung.

Demographischer Wandel

Nachdem er fast zwei Jahrzehnte lang
weitgehend ausgeblendet worden war,
gilt der demographische Wandel heute als
»Megatrend der Zukunft! und als ,,Me-
gathema im wissenschaftlichen und politi-
schen Diskurs“?. Die Phinomene, die mit
diesem Begriff gemeinhin verbunden wer-
den, sind Bevélkerungsabnahme, Steige-
rung des Lebensalters sowie ethnische und

kulturelle Vermischung.?

Bevélkerungsabnahme

Weil hierzulande bereits seit Jahrzehnten
weniger Kinder geboren werden als es fiir

eine addquate Reproduktion der Bevélke-
rung notwendig wire, ist der Riickgang
der deutschen Bevolkerung unvermeidlich.

Steigerung des Lebensalters

Verbesserten Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen und einer immer leistungsfihige-
ren Medizin ist es zu verdanken, dass die
Lebenserwartung in entwickelten Lindern
wie der Bundesrepublik Deurschland stin-
dig steigt. Zusammen mit der niedrigen
Geburtenrate fithrt diese Entwicklung zu
einer niemals zuvor gekannten Uberalte-
rung der Gesellschaft.

o

Ethnische und kulturelle Vermischung

Schon heute weist ein beachtlicher Teil
der deutschen Bevolkerung einen Migra-
tionshintergrund auf. Nicht nur, weil mit
weiterer Einwanderung zu rechnen ist,
sondern auch, weil die Fertilititsrite in
Familien mit Migrationshintergrund deut-
lich iiber dem Durchschnitt liegt, spricht
vieles dafiir, dass bereits im Jahr 2050
»die Mehrheit der Menschen unter fiinf-
zig Jahren eine Zuwanderungsgeschichte
erzihlen® kann.*

Weiter verkompliziert wird die Lage
dadurch, dass sich die geschilderten Ent-
wicklungen in unterschiedlichen Regionen
in unterschiedlicher Weise bzw. keinem
klaren Muster folgend niederschlagen.
Dabei gelten neben Metropolen wie Ber-
lin, Hamburg und Miinchen auch weniger
stadusch geprigte Teile von Baden-Wiirt-
temberg und Bayern trotz des demogra-
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4 Kosters 20m,S. 7f.
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phischen Wandels als ,,zukunftsfihig™,
wihrend viele lindlich geprigte Riume
in Brandendburg, Mecklenburg-Vorpom-
mern und Sachsen-Anhalt ,,typische Bei-
spiele fiir Gebiete* darstellen, , die schon
seit Jahren® von ,,demographischem Nie-
dergang® betroffen sind®, und das Ruhr-
gebiet ,als Kern des Bundeslands Nord-
rhein Westfalen® mit Stadten wie Duis-
Oberhausen und
Recklinghausen ,langsam hohl® wird’”.
Nicht nur nacheinander, auch in klein-
raumigem Nebeneinander kénnen Phasen

burg, Gelsenkirchen,

sich etwa in einer flichendeckenden Ent-
dichtung oder in der Herausbildung von
»Siedlungsinseln® niederschlagen kann.®
Zudem geht mit Wohnungsitberhéingen
die Gefahr einher, dass ,die uniformen
Wohnkonstruktionen des
alters, errichtet nach reinen Funktiona-

Industriezeit-

litdtskriterien, entwertet werden, weil
Nachfrager die Chance erhalten, ihre
Anforderungen hinsichtlich Wohnraum,
Wohnlage, Wohnumfeld und Wohnimage
effektiver als zuvor durchzusetzen.'® Auf
diese Weise konnen Prozesse ausgelost

»Der Handlungsbedarf, der den Kommunen
aus dem demographischen Wandel
erwdchst, weist eine externe und eine
interne Dimension auf.«

von Wachstum, Stagnation und Schrump-
fung auftreten.® Die Entwicklungspers-
pektiven einer Region im demographi-
schen Wandel erschlieBen sich daher zu-
meist erst nach der detaillierten Analyse
von Parametern, deren Spektrum iiber die
Bereiche Entwicklung von Einwohnerzah-
len, Altersstrukturen und Migration weit
hinausgeht.

Herausforderungen — externe
Dimension

Die Herausforderungen, mit denen sich
die Kommunen als Garanten der Auf-
gabenerfiillung konfrontiert sehen, sind
komplex und ineinander verwoben. Sie
betreffen nicht zuletzt die Tatigkeitsfel-
der Wohnungswirtschaft, Versorgung und
Entsorgung, 6ffentlicher Personennahver-
kehr sowie soziale und kulturelle Einrich-
tungen.

Wohnungswesen

Wihrend eine Bevolkerungszunahme ei-
nen wachsenden Wohnraumbedarf mit
sich  Dringt, impliziert
schwund zunehmenden Leerstand, der

Bevolkerungs-
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werden, an deren Ende ,den erweiterten
Moglichkeiten der Mehrzahl der Bevdl-
kerung, ihre Wohnpriferenzen zu reali-
sieren*, eine Ghettoisierung ,sozial und
wirtschaftlich benachteiligter Gruppen*
und damit auch eine ,Konzentration
sozialer Probleme* an ,unattraktiven
Standorten und Wohnungsbestinden® ge-
geniibersteht.!! Wo die Einwohnerschaft
uberaltert, fithrt dies im Zusammenwir-
ken mit Entwicklungen wie dem sozial-
psychologischen Wertewandel und der
Individualisierung dazu'2, dass nicht nur
familienfreundliche
sondern auch Singleapartments, Senioren-
wohnungen und Plitze in Seniorenwohn-

Stadtwohnungen,

heimen verstirkt nachgefragr werden,
wihrend grofiere Wohneinheiten in pe-
ripherer Lage immer weniger Abnehmer
finden's.

Versorgung und Entsorgung

Mit zunehmendem Wohnungsleerstand
sinkt die Auslastung von technischen
Infrastrukturen, die der Trinkwasserbe-
reitstellung, der Abwasserabfithrung, der
Versorgung mit Elektrizitit, Gas oder
Fernwirme und der Abfallentsorgung die-

nen, wobei die abnehmende Auslastung
wiederum zu steigenden Pro-Kopf-Kosten
fahrt."* Wenn weniger Menschen fiir ein
konstantes Versorgungsniveau aufkom-
men miissen — man denke etwa an eine
flichendeckende

an die aber immer weniger Haushalte

Hausmiillentsorgung,

angeschlossen sind — spricht man von
Remanenzkosten. Wo eine rickliufige
und leitungs-

Inanspruchnahme netz-

gebundener Infrastrukturen  zusitzliche
Wartungs- und  Instandhaltungsmaf-
nahmen notwendig macht, spricht man
von Entdichtungskosten. Was sich hinter
dem letztgenannten Begriff verbirgt, er-
lautert Matthias Koziol am Beispiel der
Trinkwasserversorgung und Brauchwas-
serentsorgung'®: In Trinkwassernerzen er-
hohe eine grofere Wasserverweilzeit die
Verkeimungsgefahr und fithre zudem zu
unerwiinschten Ablagerungen und Zer-
setzungen in den Zufithrungsrohren. In
Abwassernetzen begiinstige eine Verrin-
gerung der Durchflussmenge Geruchs-
entwicklungen und Korrosionsschiden
an Leitungen, Sammelbehiltern, Pump-
stationen” und Schichten. Auch Kliranla-
gen wiirden durch die Verminderung von
Schmutzwassermengen in Mitleidenschaft
gezogen. Um die Schiden an den Rohr-
leitungssystemen zu begrenzen, seien ver-
mehrte Spiilungen erforderlich. Wo sich
die Korrosion dennoch nicht aufhalten
lasse, komme man um die Erneuerung
von Wasserzufiihrungsleitungen und Ab-
wasserrohren nicht umhin. Gelegentlich
wiirden auch Sicherheitschlorungen erfor-
derlich, um Trinkwasser keimfrei zu hal-
ten, was unter 6konomischen und Gkolo-
gischen Aspekten gleichermafen bedenk-

lich sei.
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Offentlicher Personennahverkehr

Wie im Wohnungswesen und im Bereich
der netz- und leitungsgebundenen Inf-
rastrukturen fithren abnehmende Ein-
wohnerzahlen auch im 6ffentlichen Per-

sonennahverkehr zu Remanenzkosten

die nicht nur fiir Betroffene wie Eltern
schulpflichtiger Kinder oder Berufspend-
ler, sondern auch fiir den 6ffentlichen
Personennahverkehr  subventionierende
kommunale Stellen zum Problem werden
konnen.’ Gleichzeitig steigt aber auch

die Bedeutung offentlicher Verkehrsnet-

dergdrten und Schulen.” Auch hier stellt
sich angesichts von Kostenremanenzen
die Frage, ob entsprechende Angebote
wverkleinert, dezentralisiert, zentralisiert,
flexibilisiert, umstrukturiert oder substi-
tuiert® werden sollen.? Dabei birgt eine
radikale Ausdiinnung des von jiingeren
Menschen nachgefragten Leistungsspekt-
rums allerdings die Gefahr, dass Familien
dem Gemeinwesen den Riicken kehren.
Auch wenn deren Anzahl abnimmt und
der ,Haushaltstyp Familie® seine ,,domi-
nierende Rolle verliert®, wire eine solche
Entwicklung angesichts der Tatsache be-

»Neue Herausforderungen
ergeben sich nicht zuletzt in den
Aufgabenfeldern Wohnungswirtschafft,
Versorgung, Entsorgung, offentlicher
Personennahverkehr, soziale Infrastruktur
und kulturelle Einrichtungen.«

ze in dem Mafe, wie die Uberalterung
der Einwohnerschaft dazu beitragt, dass
das privat genutzte Auto immer weniger
als Alternative zu Bussen und Bahnen in
Betracht kommt.'” Dabei ist mit der He-
Nachfragestrukturen
zu rechnen, die von den iiberkommenen

rausbildung  von

Mustern in vielerlei Hinsicht abweichen.'®
So konnte neben eine verstarkte Nachfra-
ge nach Sammeltaxis, deren Einsatz weni-
ger durch starre Fahrpline vorbestimmt
als mittels Zusammenfithrung konkreter
Anfragen flexibel koordiniert wird, auch
der Wunsch nach zusitzlichen Angeboten
bzw. nach einer Kopplung von Dienstleis-
tungen treten; etwa in der Weise, dass zu-
sammen mit einer Transportleistung auch
die Bereitstellung einer Begleitperson fiir
einen Arztbesuch oder zum Einkaufen an-
gefordert wird.

Soziale und kulturelle Einrichtungen

Wo sich die niedrige Geburtenrate auf die
Einwohnerstruktur auswirkt, sinkt der
Bedarf an Plitzen in Kinderkrippen, Kin-
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denklich, dass trotzdem ,letztlich die Fa-
milien Gber die Zukunft einer Kommune

w21

entscheiden®.

Wo das Durchschnittsalter der Ein-
wohner und insbesondere die Zahl der
Hochbetagten steigt, wichst der Bedarf
an arztlichen Diensten, Rehabilitations-
angeboten, Pflegeinrichtungen, senioren-
orientierten Begegnungsstitten und fir
iltere Menschen geeigneten Freizeit- und
Bildungsangeboten.?? Dieser kann so grofs
werden, dass seine Deckung chne die eh-
renamtliche Mitwirkung von Biirgerin-
nen und Burgern kaum noch méglich er-
scheint.?®

16  Siehe Dalkmann/Bohler 2004, S. 286.

17 Siehe Kocks 2008, S. 10, Ottensmeier/Rothen
2006, 5. 126ff, Rohr-Zanker 2006, 5. 113f.

18 Siehe Dalkmann/Bohler 2004, S.
Ottensmeier/Rothen 2006, 5.131.

286f.,

19 Siehe Dichanz 2004, 5.139f.
20 Lorig/Regolot 2013, 5.181.

In dem Mafle, wie die kulturelle und
ethnische Heterogenitit in einer Kom-
mune zunimmt, werden insbesondere bei
Kindern und Jugendlichen ansetzende In-
tegrationsleistungen erforderlich, die ,,ak-
tuelle Missstinde beseitigen® und dazu
beitragen, dass Menschen mit Migrations-
hintergrund in der Arbeitswelt Fuf} fassen
und eine ,,gleichberechtigte Teilnahme am
offentlichen Leben® erreichen kénnen.*!

Ansatzpunkte zur Problembewiltigung

Bei der Entwicklung kommunaler Strate-

gien zur Bewiltigung aufgabenbezogener

Herausforderungen sollten folgende Uber-

legungen nicht auffer Acht gelassen wer-

den:

= Weil sich die entsprechenden Anfor-
derungen selbst in direkt aneinander-
grenzenden Kommunen véllig unter-
schiedlich darstellen koénnen, miissen
prinzipiell in jedem Gemeinwesen ,,de-
mographische Strategien® - entwickelt
werden?, die wiederum in einer diffe-
renzierten Lageanalyse im Sinne einer
,ungeschminkten — Bestandsaufnahme
and  niichternen  Folgenabschatzung
griinden®. Neben unmittelbar demo-
graphierelevanten Aspekten sind dabel
auch Kriterien wie Arbeitslosenquote
und Steuereinnahmen in die Betrach-
tung einzubeziehen.

= Die einseitige Fixierung auf das Wachs-
tumsparadigma, das die Kommunalpo-
litik in den vergangenen Jahrzehnten
angeleitet hat, kann im demographi-
schen Wandel gravierenden Fehlent-
wicklungen Vorschub leisten, etwa in
der Form ungeplanter Entdichtungen,
die finanzielle Uberlastungen nach
sich ziehen. Vielerorts miissen daher
das wachstumsorientierte Denken und
eine auf Ausdehnung und Ansiedlung
setzende ,, Attrahierungspolitik® einem
LParadigma der intelligenten Schrump-

~nachhaltigen

Schrumpfungsmanagement® weichen.?”

fung® und einem

21 Rohr-Zénker 2006, 5. 117, siehe auch Meyer 2004,
S. 65f, Vollmer 2010, 5. 8ff.

22 Siehe Guggemos 2004, 5. 266.

23 Siehe Kocks 2008, S. 2, Osner 2006, S. 166ff.
24 Thamm/Walther 2006, S. 155.

25 Mayer201m,5.12.

26 Beck 2010,5.343.

27 Lorig/Regolot 2013, 5.167f. \
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Dabei bietet es sich hiufig an, dem
»Grundsatz Innenentwicklung geht vor
AufSenentwicklung® zu folgen®® und
Riickbau und Aufwertung als ,kom-
plementire Ansdtze® miteinander zu
verbinden®.

Zusammen mit den Auswirkungen
kommunaler Finanzprobleme macht
der demographische Wandel in von
Bevolkerungsschrumpfung  betroffenen
Gebieten eine Aufwertung der regiona-
len Ebene erforderlich. Man wird sich
vielerorts darauf verstindigen miissen,
wfunktional eng verflochtene Riaume
aus planerischer Sicht als Einheit auf-
zufassen® und damit lokale Perspeleti-
ven zu relativieren.’® Gefordert ist die
Ausbildung ,fest
Formen der Zusammenarbeit®, welche

institutionalisierter

»die Neugestaltung der Infrastrukeur
begleiten und die einzelnen Handlungs-
felder zunehmend verbindlich in eine
Gesamtstrategie einbinden® kénnen.
Informationstechnische Anwendungen,
die mit dem Begriff Electronic Govern-
ment assozilert werden, bieten dabei
vielfaltige Unterstiitzungsmoglich-
keiten.’> Wo es um die Frage geht, in
welcher Weise sich die Digitaltechnik
fur die Schaffung einer ,neuen Verwal-
tungsarchitektur® produktiv machen
ldsst¥, stehen seit geraumer Zeit or-
ganisationsiibergreifende Prozesse im
Mittelpunkt der Betrachtung, die nach
dem Shared Service Center-Konzept
und nach dem Front Office-Back Of-
fice-Prinzip neu geordnet werden sol-
len®®. In vielen Regionen wird man sich
allerdings nicht mit verstirkten ,Ko-
operationen  zwischen Kommunen®
begniigen kénnen®, sondern auch auf
und Territorialreformen
hinarbeiten miissen®,

Funktional-

Von der Wirtschaft werden angesichts
des demographischen Wandels neue
Beitrdge zur Erfiilllung 6ffentlicher Auf-
gaben erwartet. Hier ist nicht nur von
Privatisierung, Public Private Partner-
ship und Outsourcing die Rede, son-
dern auch von Corporate Citizenship
als einem Konzept, das ,Firmen eine
politische wie soziale Verantwortung*
zuweisen und ihnen zugleich die Még-
lichkeit geben will, deren Wahrneh-
mung ,in ihrer Firmenkommunikation
zu vermarkten“.%”

Noch groflere Hoffnungen als auf die
Wirtschaft richten sich in diesem Zu-
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sammenhang auf die Zivilgesellschaft
und dabei insbesondere auf eine ,neue
Ehrenamtlichkeit“.*® Danach gilt es,
die Birgerschaft verstirkt in die Fr-
fallung offentlicher Aufgaben einzu-
bezichen und damit auch Liicken im
Angebot kommunaler und staatlicher
Daseinsvorsorgeleistungen zu  schlie-
Ben. Dabei sollen auch bislang margi-
nalisierte Gruppen aktiviert und insbe-
sondere die Potenziale der so genann-
ten ,jungen Alten® oder,neuen Alten®
diese
Begriffe ,,als Referenz fiir eine durch

erschlossen  werden®, wobei

ebeneniibergreifende Biindnisse erfor-
derlich, deren Herausbildung einen
breiten gesellschaftlichen Diskurs vor-
aussetzt. Hier geht es nicht nur um die
Kliarung der Frage, ob die grundgesetz-
lich normierte Herstellung gleichwer-
tiger Lebensverhiltnisse ,bei regional
sehr unterschiedlich verlaufenden Be-
volkerungsentwicklungen noch hand-
lungsleitend sein kann® %2, oder darum,
inwieweit eine ,,Kopplung der Finanz-
kraft der Kommunen an einwohner-
zahlbezogene Indikatoren® unter den
noch

verdnderten  Voraussetzungen

»Prinzipiell benétigt jede Kommune

eine auf einer differenzierten

Lageanalyse basierende demographie-
politische Strategie, die neben
Wachstumsperspektiven auch Stagnations-
und Schrumpfungstendenzen Rechnung

trdgt.«

physische wie geistige Gesundheit und
lange Lebenserwartung charakterisier-
te Seniorengeneration® dienen®®. Aller-
dings ist davon auszugehen, dass Biir-
gerinnen und Biirger zur Ubernahme
solcher Funktionen zumeist nur dann
bereit sind, wenn ihnen auch eine Be-
teiligung an den der Aufgabenerfiillung
vorausgehenden Entscheidungsprozes-
sen zugebillige wird.*

Weil die Kommunen die oben geschil-
derten Herausforderungen nicht ohne
die Unterstiitzung iibergeordneter Ein-
richtungen bewiltigen konnen, sind
umfassende Handlungsstrategien und

28
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Schmidt/Grofe-Starmann 2006, S. g.
Lorig/Regolot 2013,5.178.

30 Miiller/Siedentopf 2004, S. 29.
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Siehe Briiggemeier 2004, 5. 188ff, Lenk 2004, S.
36ff, Schuppan 2010, S.153ff.

Kocks 2006, S. 9.
Siehe Kersting 2006, 5. 32.

zeitgemdld erscheint®. Vielmehr muss
auf eine umfassende Foderalismusre-
form einschlief8lich einer Reform der

Finanzverfassung hingearbeitet wer-

- den, die den Stidten und Gemeinden

37
38
39

o

4
Pl

42
4
44

W

nach Jahren des Mangels und der Un-
terausstattung ihre Handlungsfihigkeit
zuriickgibt.*

Die Probleme, die der demographische
Wandel in den kommunalen Aufga-
benfeldern aufwirft, diirfen nicht un-
terschdtzt werden. Gleichzeitig wire
es aber auch verfehlt, die mit ihm
verbundenen Chancen auszublenden.
Darunter fallen nach Ulrich Sarcinel-

Guggemos 2004, 5. 266.
Guggemos 2004, 5.263.

Siehe  Aner/Karl/Rosenmayr 2007, S. 13,
Brinkmann 2004, S. 154f, Lorig/Regolot 2013, S.
184.

Lorig/Regolot 2013, 5.184.

Siehe Holtkamp 2000, S. 22, Klages 2002, S. 83ff,
Winkel 2013, 5. 130f.

Sarcinelli/Stopper 2006, S. 9.
Lorig/Regolot 2013, 5.176.
Siehe Winkel 2004, S. 511f.
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Ii und Jochen Stopper neben neuen
stidtebauli-
chen® Entwicklungsmoglichkeiten, die
etwa die Bereiche ,,Stadtearchitekrur,
Wohnumfeld
Naherholung®  betreffen, auch neue
Chancen ,auf den Feldern der Alten-,
Familien- und Integrationspolitik“.*
Bernhard Miller und Stefan Siedentopf
gehen davon aus, dass ein breiter Dia-

»wettbewerbsbedingten

Verkehrsplanung, und

log tiber die Perspektiven kommunaler
und staatlicher Aufgabenerfullung im
demographischen Wandel nicht nur
zur Verbesserung der Lage der lokalen
Selbstverwaltung, sondern auch zur
»Herausbildung eines neuen gesell-
schaftlichen Grundkonsenses“ beitra-
gen kann.*®

Herausforderungen - interne
Dimension

Wie in anderen Behorden ist der demogra-
phische Wandel auch in den Amtern und
Fachbereichen der kommunalen Selbstver-
waltung angekommen. In vielen Stidten
und Gemeinden ist nicht nur der Perso-
nalkorper tiberaltert*’, sondern sind auch
die Beschiftigtenzahlen in den vergange-
nen Jahren deutlich zurtickgegangen, was
allerdings primdr auf finanzielle Probleme
und Auslagerungen zuriickzufiithren ist*.
Die Heterogenisicrung der Bevolkerung
spiegelt sich in der Zusammensetzung des
kommunalen Verwaltungspersonals erst
ansatzweise wider.*” Was die interne Di-
mension der Herausforderungen angeht,
adressiert der demographische Wandel
insbesondere das Personalmanagement,
wobei neben Aspekten von Wissensma-
nagement und Gesundheitsmanagement
Gesichtspunkte  des
ments zunehmende Beachtung finden.

Diversitymanage-

Personalmanagement

Personalmanagement ldsst sich kennzeich-
nen als Summe aller mitarbeiterbezogenen
Analyse-, Bewertungs- und Gestaltungs-
mafsnahmen zur Verwirklichung der stra-
tegischen Ziele einer Organisation, wobel
Personalplanung, Personalmarketing, Per-
sonalauswahl, Personaleinsatz und Per-
sonalentwicklung sowie Personalfithrung
zentrale Handlungsfelder darstellen®®:
= Zur Personalplanung zihlen die Berei-
che Personalbedarfsplanung, Personal-
beschaffungsplanung, Personaleinsatz-
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planung und Personalentwicklungspla-
nung.

= Beim Personalmarketing spielen Ge-
sichtspunke eine Rolle, die mit Begrif-
fen wie Marktbeobachtung, Offentlich-
keitsarbeir, Werbung, Stellenausschrei-
bung und Ausbildungskooperation
verknlipft werden.

» Der Personalauswahl dienen unter an-
derem Auswahlgespriche, Einstellungs-
tests und Assessmentcenterverfahren.

= Personaleinsatz stchr fir die Besetzung
von Stellen und die Einbindung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
die Prozesse der Aufgabenerfiillung.

Zeit Aspekte zunehmende Beriicksichti-
gung, die mit den Begriffen Gesundheits-
management, Diversitymanagement und
Wissensmanagement verbunden werden.
Allesamt stehen fiir Projekte, die nicht nur
strukturelle und prozessbezogene, sondern
auch kulturelle Innovationen umfassen,
wobei die letztgenannten die grofsten Her-
ausforderungen mit sich bringen.

Betriebliches Gesundheitsmanagement
lasst sich charakterisieren als systemati-
scher und auf nachhaltige Wirkung ange-
legter Ansatz zur Forderung des korperli-
chen und geistigen Wohlbefindens von Be-

»Bei allen Problemen, die der
demographische Wandel aufwirft, sollten
auch die Chancen fiir die Fortentwicklung
der lokalen Selbstverwaltung und der
Gesellschaft insgesamt nicht iibersehen
werden, die mit den anstehenden
Innovationen verbunden sind.«

Dabei sollen diese nicht nur optimal
an der Leistungsproduktion mitwir-
ken, sondern auch die Chance erhalten,
ihre Fihigkeiten sowohl zum eigenen
als auch zum Vorteil der Organisation
weiter zu entfalten, so dass die Gren-
zen zwischen Personaleinsatz und Per-
sonalentwicklung flielend sind. Zu
den Personalentwicklungsinstrumenten
zihlt neben Coaching, Mentoring, Job
Rotation, Job Enlargement, Job En-
richment und Aufstiegsprogrammen
auch die Aus- und Weiterbildung.

= Auf dem Gebiet der Personalfihrung
spielen Fithrungsstile, Fithrungskon-
zepte und Fithrungsinstrumente eine
zentrale Rolle, also Fragen der zielge-
richteten Gestaltung des Verhiltnisses
von Vorgesetzten und Mitarbeitern
einschlieflich der Schaffung geeigneter
Rahmenbedingungen.

Management von Gesundheit, Diversity
und Wissen

In der Diskussion um die Perspektiven des
Personalmanagements finden in jiingster

schiftigten.’! Hinter diesem Ansatz steht
ein von der Weltgesundheitsorganisation
begriindetes und inzwischen auf breiter
Basis geteiltes Verstindnis von Gesund-
heit, nach dem dieser Begriff mehr um-
fasst als nur die Abwesenheit von Krank-
heit und Gebrechen. Zur Umsetzung der
Ziele des Gesundheitsmanagements kon-
nen korrektive und praventive Mafinah-
men zur Verhaltenspriavention und zur
Verhiltnisprivention dienen. Korrektive
Mafinahmen zielen auf die Verringerung
von Belastungen ab, priventive auf die
Entwicklung von Ressourcen. Verhiltni-
sorientierte Mafinahmen richten sich auf

organisationsbezogene  Verbesserungen,

45 Sarcinelli/Stopper 2006, 5. 5.

46 Miller/Siedentopf 2004, 5.31.

47 Siehe DBB 201, 5. 27, Vesper 2012, 5. 20.
48 Siehe DBB 20m,5. 25, Vesper 2012, 5.19.
49 Hullen 2004, 5.17.

50 Siehe Fischer 2011, 5. 21, Kolb 2008, 5. 40ff.

51 Siehe DLT 201, S. 12, LfG 2009, S. 6ff, Liick/Macco/
Stallauke 2010,5.37.
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verhaltensorientierte adressieren die in-
dividuelle Ebene. So stellt die Anpassung
von Arbeitsmethoden an die Belange von
Arbeitnehmern eine verhiltnisorientierte
korrektive und eine Aktion zur Forderung
der Anerkennungskultur eine verhiltniso-
rientierte praventive Mafnahme dar. Und
so zihlen Interventionen zur FEindim-
mung gesundheitsriskanter Lebensweisen
zu den verhaltensorientierten korrektiven
und Weiterbildungsangebote zu Themen
wie Selbstmanagement oder Stressbewil-
tigung zu den verhaltensorientierten pri-
ventiven MafSnahmen.

Im Kontext von Personalpolitik steht
Diversitit fiir die Heterogenitit einer Or-
ganisation im Hinblick auf Einstellun-
gen, Lebensstile und Arbeitsformen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.’? Vor
diesem Hintergrund definiert Julia Pullen
Diversitymanagement als ,das aktive und
bewusste Entwickeln einer zukunfrsori-
entierten, wertorientierten Strategie®, die
darauf abzielt, die in dieser Heterogeni-
tit liegenden ,,Potenziale zu realisieren®,
was ein ,Bewusstsein fiir Vielfalt* und
eine darauf aufbauende ,Kompetens fiir
den erfolgreichen Umgang mit Vielfalt®
voraussetzt.” Als Ansatzpunkte zur Um-
setzung dieses Leitbilds gelten die Forde-
rung geeigneter individueller Einstellun-
gen, die Modifikation von Strukruren und
Prozessen sowie die Enrwicklung einer
wertschitzenden Organisationskultur.
Konkrete Initiativen kénnen beispiclswei-
se darin bestehen, dass Workshops in der
Form von ,,Diversity Days® durchgefiihrt
oder Selbstverpflichtungen im Sinne einer
»Charta der Vielfalt® kollektiv entwickelt
werden.’*

Nach einer verbreiteten Ansicht steht
Wissen fiir Informationen, die von Men-
schen unter spezifischen Aspekten im
Hinblick auf spezielle Ziele ausgewihlt
und kombiniert worden sind*%, und Wis-
sensmanagement fiir , die systematische,
von Maf3-
nahmen zur Steuerung, Kontrolle und

zielorientierte  Anwendung
Unterstiitzung -von Wissensprozessen in
Orgénisationen und iiber Organisations-
grenzen® hinweg’®. Zu den mit dem Per-
sonalmanagement verkoppelbaren Instru-
menten des Wissensmanagements zihlen
auch Wissensbilanzen, Wissenshdume und
Wissenslandkarten, die Wissensbestinde
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transparent und damit disponierbar ma-
chen kénnen.”?

Personalplanung

Auch bei der personalpolitischen Bewil-
tigung des demographischen Wandels
kénnen die Kommunen nicht auf fertige
Rezepturen zuriickgreifen, aber immer-
hin lassen sich in dieser Hinsicht aus den
bislang gesammelten Erfahrungen und ei-

ner breiten wissenschaftlichen Reflexion

Es empfiehlt sich, Personaleinsatz-
planung und Wissensmanagement zu
verkniipfen, etwa indem der Wissen-
stransfer zwischen den Generationen
durch eine geeignete Teambildung ge-
fordert wird. Durch die Umwandlung
von implizitem in explizites Wissen
oder durch die Einschaltung eines so
genannten ,,Zwischenspeichers® lisst
sich verhindern®, dass wertvolles Wis-
sen verloren geht, wenn ausscheidende
Arbeitskrifte wegen Nachwuchsman-

»Gefordert ist ein Personalmanagement, das
Elemente von Gesundheitsmanagement,
Diversitymanagement und
Wissensmanagement integriert.«

einige Hinweise ableiten. Danach ist der

Handlungsbedarf im Bercich der Perso-

nalplanung durch folgende Aspekte ge-

prigt’s,

= Bel der Personalbedarfsplanung und
der

ist  neuen

Personalentwicklungsplanung
fachlichen
gen Rechnung zu tragen, die aus der

Anforderun-

Verschicbung und Verinderung von
Tatigkeitsfeldern resultieren, und zu
berticksichtigen, dass angesichts des
Aufgabenwandels auch die Schliissel-
qualifikationen Flexibilitit und Refle-
xionsfihigkeit an Bedeurung gewinnen.

= Aus der Verknappung von Nachwuchs-
krifren erwichst hinsichtlich der Per-
sonalbeschaffungsplanung die Notwen-
digkeit, neue Zielgruppen in den Blick
nehmen, etwa iltere Arbeitslose, Men-
schen mit Behinderungen, Menschen
mit Migrationshintergrund, Frauen, die
aus familidren Griinden aus dem Ar-
beitsleben ausgeschieden sind und als
Riickkehrerinnen in Betracht kommen,
oder Vertreter bislang im Verwaltungs-
bereich unterreprisenticrter Professi-
onen wie Soziologen, Volkswirte und
Philologen.
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gels nicht sofort ersetzt werden kon-
nen.

Wegen der Arbeitsmarktengpisse sollte
man in der Personalentwicklungspla-
nung darauf hinwirken, dass Fithrungs-

“nachwuchs verstirkt aus den eigenen

Reihen rekrutiert werden kann,

Die Uberalterung der Mitarbeiterschaft
macht einen schonenden Umgang mit
personellen Ressourcen erforderlich.
Um deren Motivation und Leistungs-
fihigkeit méoglichst lange aufrecht zu
erhalten, empfiehlt es sich, den spezifi-
schen Belangen Alterer bereits bei der
Personaleinsatzplanung  Rechnung zu
tragen und die Personalentwicklungs-

Siehe Gobel 2003, S. 15, Koppel 2012, 5.18, Pullen
2010, 5. 4ff.

Pullen 2010, 5. 4.
Képpel 2012, 5.18.
Siehe FES 2007, 5. 25.
FES 2007,5.33.

Siehe FES 2007, S. 9off, Hentschke 2010, 5. 22f,
Herbst 2002, . 3ff.

Siehe Hentschke 2010, S. 22f, KGSt 2010, S. 11,
Leenen 2005, 5. 77ff, Moltgen 2010, . 303f.

Hentschke 2010, 5. 22.
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planung auch an Aspekten des Gesund-
heitsmanagements auszurichten.

Weil Menschen mit Migrationshin-
tergrund in der Verwaltungsklientel
immer hdufiger anzutreffen und auch
im  Verwaltungspersonal auf dem
Vormarsch sind, sollte bei der Perso-
der

schaffungsplanung und der Personal-

nalbedarfsplanung, Personalbe-
berticksichtigt
werden, dass Verwaltungsmitarbeiter
zukiinftig tber ein hoheres Mafs an
interkultureller Kompetenz verfiigen
miissen, was eine Orientierung am
Leitbild  des
nahelegt.

entwicklungsplanung

Diversity-Managements
Eine demographiegerechte Personal-
planung setzt eine solide Informations-
basis voraus, die unter anderem auch
Aufschluss tiber die Altersstruktur gibt.
Damit die entsprechenden Informatio-
nen angemessen berticksichtigt werden
konnen, empfiehlt es sich, die Perso-
nalbedarfsplanung ,entgegen der ge-
genwirtig weit verbreiteten Praxis auf
einen lingeren Planungszyklus® auszu-
legen.®®

Personalmarketing

Was das Personalmarketing angeht, lassen
sich diese Aussagen treffen®';
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Eine Verinderung des Aufgabenspek-
trums kann neue Schwerpunkte in der
Marktbeobachtung, modifizierte For-
men von Offentlichkeitsarbeir, eine
Veranderung der Ausschreibungspraxis
und neue Ausbildungskooperationen
erforderlich machen.

Um im Wettbewerb um Nachwuchs-
krifte bestehen zu konnen, erscheint
in vielen Kommunalverwaltungen, die
insbesondere gegenuber Groffunterneh-
men im ,,war for talents finanziell im
Nachteil sind®?, nicht nur eine Intensi-
vierung, sondern auch eine Professi-
onalisierung des Personalmarketings
geboten.

Der sozialpsychologische Wertewandel,
der durch einen Bedeutungsverlust von
Pflichtwerten und einen Bedeutungsge-
winn von Selbstentfaltungswerten ge-
pragt ist, eroffnet personalsuchenden
Stidten und Gemeinden die Moglich-
keit, den finanziellen Anreizen perso-
nalsuchender Unternehmen immateriel-
le Anreize entgegenzusetzen. Hier geht
es darum, aus der Arbeitsplatzsicher-

heit im 6ffentlichen Dienst erwachsen-
de individuelle Freirdume hervorzuhe-
ben und die Mitwirkung an der Erfiil-
lung 6ffentlicher Aufgaben als Chance
herauszustellen, eigene Fihigkeiten und
Fertigkeiten im Rahmen gesellschaft-
lich sinnvoller Arbeit auszuleben und
weiterzuentwickeln.

= Neue Zielgruppen sind adressaten-
gerecht zu bewerben. So kann das
Argument der Arbeitsplatzsicherheit
genutzt werden, um das Interesse Al-
terer an einer Tétigkeit im 6ffentlichen
Dienst zu wecken. So kann man den
Umstand, dass sich Beruf und Privat-
leben im o6ffentlichen Dienst tendenzi-
ell besser vereinbaren lassen als in der

Auch der Umstand, dass der demogra-
phische Wandel die Erschliefung neu-
er Arbeitsmarktsegmente erforderlich
macht, ist bei der Vorbereitung, Durch-
fihrung und Auswertung von Aus-
wahlgesprichen, Einstellungstests und
Assessmentcenterverfahren zu beach-
ten. Partiell bediirfen diese nicht nur
einer zielgruppenspezifischen Differen-
zierung, sondern sogar einer grundle-
genden Neujustierung,

Personaleinsatz und -entwicklung

Hinsichtlich Personaleinsatz und Perso-

nalentwicklung ergeben sich diese Her-

ausforderungen®:

»Die Generierung von Fiihrungsnachwuchs
aus den eigenen Reihen gewinnt an -

Bedeutung.«

Privatwirtschaft, gegeniiber moglichen
Berufsriickkehrerinnen in den Vorder-
grund riucken. Und so kann man po-
tenzielle Nachwuchskrifte nicht nur zu
Informationsveranstaltungen einladen,
sondern auch in Schulen und Hoch-
schulen aufsuchen. Uberlegungen, die
unterschiedlichen Vorteile einer Titig-
keit im offentlichen Dienst gebindelt
darzustellen, werden mit dem Begriff
wemployer branding“ verbunden.®

Personalauswahl

Im Bereich der Personalauswahl erschei-
nen folgende Punkte beachtenswert®:
= Auch bei der Gestaltung von Aus-
wahlgesprachen, Einstellungstests und
Assessmentcenterverfahren  sollte  be-
riicksichtigt werden, dass der demo-
graphische Wandel nicht nur partiell
verdnderte  Fachqualifikationsprofile
erforderlich macht, sondern aufSerdem
dazu fiihrt, dass neben Flexibilitit und
Reflexionsfihigkeit auch die Schliissel-
qualifikation der interkulturellen Kom-

petenz an Bedeutung gewinnt.

Um der Verknappung des Arbeitskraf-
teangebotes durch eine intensivierte
Personalentwicklung zu begegnen, die
auch einer Generierung von Fithrungs-
nachwuchs aus den eigenen Reihen
Vorschub leistet, bieten sich neben Ver-
fahren wie Coaching und Mentoring
insbesondere Job Enrichment und Job
Rotation an, weil sich mittels dieser
Instrumente Arbeitssituationen herbei-
fithren lassen, in denen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in fachlicher und
Hinsicht
ohne lingerfristig tiberfordert zu wer-
den.

Altere Mirtarbeiterinnen und Mitar-

sozialer wachsen konnen,

beiter sollten moglichst dort eingesetzt
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Méltgen 2010, S. 303f.

Siehe FES 2006, S. 20, Giinther 2010, S. 4ff, Klages
2001, S. 7ff, Robert Bosch Stiftung 2009, S. 52ff.

Glinther 2010,5. 38.
Siehe etwa Giinther 2010,5.37.

Siehe KGSt 2010, S. 32, Leenen 2005, S. 77ff, Pullen
2010, S.16f,, Robert Bosch Stiftung 2009, S. 42ff.
Siehe DLT 2071, S. 12f, Gunther 2010, S. 4ff, KGSt
2010, S. 44ff, LfG 2009, S. 6ff, Moltgen 2010, S.
306ff, Thom 2008, 5.13.
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werden, wo altersgerechte Arbeitsbe-
dingungen gegeben sind, was im besten
Falle nicht nur Faktoren wie eine ergo-
nomisch gestaltete Arbeitsumgebung,
grofiziigige Pausenregelungen und die
Bereitschaft zur Beriicksichtigung indi-
vidueller Belange einschlieft, sondern
auch eine wertschitzende Organisa-
tions- und Fihrungskultur.

Es empfichlt es sich, Altere ebenso wie
ihre jiingeren Kolleginnen und Kol-
legen in  Weiterbildungsprogramme
einzubeziehen und bei der Gestaltung
dieser Programme neben fachspezifi-
schen auch lebenszyklische Kriterien zu
beriicksichtigen.

Eine dauerhafte Sicherung der Arbeits-
fahigkeit des
~ welche physische und psychische
Leistungsfihigkeit sowie die Motiva-

Verwaltungspersonals

tion voraussetzt, diese zur Erreichung
der Organisationsziele einzusetzen —
macht systematisch angelegte und auf
Nachhaltigkeit abzielende Formen von
Personaleinsatz und Personalentwick-
lung erforderlich, die Aspekte des Ge-
sundheitsmanagements und des Diver-
sity-Managements einbezichen und die
Chancen cines Wissensmanagements
nutzen, das die Bereiche Personal, Or-
ganisation und Technik gleichermafRen
adressiert.

Projektarbeit gilt als geeignetes Mittel,
tiberkommene Routinen und damit
verbundene kulturelle Verkrustungen
aufzubrechen, so dass diese Form der
Aufgabenerfiillung dort angebracht er-
scheint, wo nicht nur der Entwicklung
von Flexibilitit und Reflexionsfihig-
keit, sondern auch von interkultureller
Kompetenz Vorschub geleistet werden
soll. Gelegentlich wird Projektarbeit
auch mit dem Hinweis empfohlen, dass
sie alternative Karrierewege ercffnen
und damit auch alternative Selbstver-
wirklichungsméglichkeiten bieten kén-
ne, was hinsichelich der Attraktivitit
fiir potenzielle Bewerber, der Personal-
bindung und der Aufrechterhaltung
von Motivation tber alle Lebenspha-
sen hinweg gleichermafen begriifens-
wert sei. Katrin Moélgen spricht in
diesem Zusammenhang von ,Fach-
und Projektkarrieren®, wobei eine
»Fachkarriere® ein , Aufsteigen iiber
erweiterte Handlungsspielrdume®, den
»Einsatz von Expertenwissen® und die
~Ubernahme von steigender Verant-
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wortung® implizieren und eine ,Pro-
jektkarriere®
durch die ,zeitliche Ubernahme® von
»Fach- und Fithrungsverantwortung®
erlauben soll.%

Entwicklungsprozesse

Fihrungskrifte und mit Personal und
Organisation befasste Angehorige der
Querschnittsverwaltung, die mit den
intern aus dem demographischen Wan-
del erwachsenden Herausforderungen
konfrontiert sind, bediirfen auch selbst
der Unterstiitzung. Als Ansatzpunkte
dazu kommen Informationsveranstal-
tungen, Workshops und Fiihrungsse-
minare in Betracht, die der Sensibili-

bemiihen, unter denen die mit Begrif-
fen wie ,Erfahrungswissen, Arbeits-
Qualitdtsbewusstsein
Loyalitdt“ verbunden Stirken ilterer

disziplin, und
Arbeitskrifte genutzt und damit ein-
hergehende Probleme wie Einbuflen an
»physischer Belastbarkeit, Lernfihig-
keit und Flexibilitat“ entschirft wer-
den konnen.®® Die Vorgaben des be-
trieblichen ~ Gesundheitsmanagements,
das neben cinem auf Partizipation
setzenden Fithrungsverhalten auch die
»Iransparenz von Entscheidungen®,
eine ,flache Hierarchie®, die Entwick-
lung einer ,,Vertrauvenskultur®, ver-

»Es geht weniger darum, zu neuen

personalpolitischen Ufern aufzubrechen,
als Prozesse in Gang zu setzen, in

denen vorhandene Instrumente im
Lichte verdinderter Anforderungen
weiterentwickelt, ergdinzt und neu
kombiniert werden koénnen.«

sierung und Weiterbildung in entspre-
chenden Fragen dienen.

Personalfithrung

Was die Personalfithrung angeht, lassen

sich folgende Aussagen treffen®’;
® Wo sich Aufgaben verindern und ad-

ministrative Funktionen trotz personel-
ler Engpisse aufrecht erhalten werden
missen, miissen die Fiithrungskrifte
dies nicht nur selbst verarbeiten, son-
dern auch Bedingungen schaffen, unter
denen die nachgeordneten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dazu ebenfalls
in der Lage sind, was nicht zuletzt Ver-
dnderungen in der Organisationskultur
impliziert. Damit sind dic Fithrungs-
krifte als Vorbilder, Strukturgestalter
und Personalentwickler gleichermaflen
gefordert.

In Organisationen, deren Personalkér-
per dem demographischen Wandel un-
terworfen sind, sollten sich Vorgesetzte
um Fihrungs- und Fithrungspraktiken
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mehrte , Teamarbeit® und eine »pro-
zessorientierte  Arbeitsorganisation®
empfichlt®, bieten sich hier als Orien-
tierungsrahmen an.

Dass Fiithrungskrifte in zunehmend he-
terogen zusammengesetzten Qrganisa-
tionen gehalten sind, das Fithrungsver-
halten auch am Leitbild des Diversity-
Managements auszurichten, liegt auf
der Hand. Aus dieser Sicht empfiehlt
sich ein situativer Fithrungsstil. Danach
sind aus einem breiten Repertoire von
Fithrungsmafinahmen nach MafBgabe
des konkreten Einzelfalls jeweils dieje-
nigen auszuwihlen, die dem motivatio-
nalen und fachbezogenen Reifegrad der
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter am besten entsprechen.

Méltgen 2010, 5. 308.

Siehe Bellmann/Kistler/Wahse 2003, S. 26ff,
Giinther 2010, S. 38, KGSt 2010, 5. 33, Stroebe 2007,
S.14ff, VDBW 2010, 5. 3ff.

Bellmann/Kistler/Wahse 2003, . 30f.
VDBW 2010, 5. 5.
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= Unter Aspekten der personalpolitischen
Bewiltigung des  demographischen
Wandels erscheinen neben dem situati-
ven auch der partizipative und mit Ab-
strichen der liberale Fiithrungsstil vor-
teilhaft, welche sich dadurch auszeich-
dass sie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern gréfiere Gestaltungsriu-

nen,

me zubilligen als der autoritir oder der
patriarchalisch ausgerichtete Fithrungs-
stil. Positiv zu sehen sind in diesem Zu-
sammenhang auch Fihrungskonzepte
wie Management by Objectives in der
Variante der Zielvereinbarung oder das
Harzburger Modell, die fur ein Orga-

nisationsverstindnis stehen, das die

benspektrums angeht, benotigt prinzipiell
jede Kommune eine auf einer differenzier-
ten Lagcranalyse basicrende demographie-
politische Strategie, die neben Wachs-
tumsperspektiven auch Stagnations- und
Schrumpfungstendenzen Rechnung tragt.
Trotz aller Schwierigkeiten und Miihen,
die mit der Umgestaltung von Aufga-
bensystemen, der Herausbildung neuer
Kooperationsnetzwerke und der Verin-
derung institutioneller Strukturen verbun-
den sind, sollten auch die Chancen fir die
Fortentwicklung der lokalen Selbstverwal-
tung und der Gesellschaft insgesamt nicht
abersehen werden, die mit derartigen Pro-
jekten einhergehen. Wer den demographi-

»Die Verantwortung fiir die Fortentwicklung
der kommunalen Selbstverwaltung im
demographischen Wandel liegt nicht nur
bei den Stddten und Gemeinden selbst,
sondern ebenso auf den iibergeordneten

staatlichen Ebenen.«

Eigenverantwortung  nachgeordneter
Ebenen betont, und Fuahrungsinstru-
mente wie Mitarbeitergespriche, die
individuelle Mitarbeiterbelange in den
Vordergrund riicken, oder Feedback-
runden, in denen Fihrungsentschei-
dungen transparent gemacht werden.
Die Méglichkeiten, die Wissensma-
nagement etwa unter Einsatz von Mit-
Mittel der

Fithrungsunterstiitzung  eréffnet, soll-

arbeiterdatenbanken als

ten hier ebenfalls nicht vernachldssigt
werden.

Schluss

Dass die externe und die interne Dimensi-
on der-Herausforderungen, die den Stdd-
ten und Gemeinden aus dem demogra-
phischen Wandel erwachsen, lediglich auf
abstrakt-analytischem Niveau, nicht aber
in der Praxis trennscharf voneinander
abgegrenzt werden kénnen, liegt auf der
Hand. Was die Neuordnung des Aufga-
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schen Wandel und seine Implikationen fiir
die offentlichen Aufgaben und dic Vor-
aussetzungen und Formen ihrer Erfillung
exklusiv als ,gesellschaftlich erdrucken-
des Problem® deutet™®, lduft nach Bjorn
Schwentker und James Vaupel Gefahr,
weinem der grofiten Missverstandnisse un-
serer Zeit zu erlicgen™.

Fir die personalpolitische Bewilti-
gung des demographischen Wandels, die
alle Aspekte von der Personalplanung bis
hin zur Personalfithrung tangiert, gibt es
cbenfalls keine Patentrezepte. Dennoch
lassen sich auch in dieser Hinsicht eini-
ge allgemeine Aussagen treffen, die im
konkreten Einzelfall Orientierung oder
zumindest Denkanstoffe bieten konnen.
Zentraler Stellenwert kommt dabei der
Erkenntnis zu, dass es hier weniger darum
geht, zu neuen personalpolitischen Ansit-
zen zu gelangen, als darum, Prozesse in
Gang zu setzen, in denen vorhandene In-

strumente im Lichte veranderter Anforde-

rungen weiterentwickelt, ergdnzt und neu
kombiniert, Rahmenbedingungen umge-
staltet und Kulturverinderungen angesto-
Ren werden kénnen.

Im demographischen Wandel wird ein-
mal mehr deutlich, dass auf lokaler Ebene
angesiedelte  administrative  Einrichtun-
gen wie auch alle anderen Behorden nie-
mals fiir sich, sondern immer aus einer
Perspektive betrachtet werden
die zuerst die Gesellschaft und ihre Prob-

leme und erst danach die Strukturen und

sollten,

Prozesse des politisch-administrativen

Systems in den Blick nimmt, und dass die
Verantwortung fiir den Fortbestand einer
kommunalen Selbstverwaltung, die diesen
Namen verdient, ebenso auf den tuberge-
ordneten Ebenen von Land, Bund und Fu-
ropdischer Union liegt wie bei den Stadten
und Gemeinden selbst.
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