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PERSONALMANAGEMENT

ROUNDTABLE

Zukunft Personal — mehr als nur
ein Verwaltungsthema ...

Die Spatzen pfeifen es geradezu von allen Déchern: Der Offentliche Sektor braucht
qualifizierten Nachwuchs, zum einen fiir mehr Verwaltungsckonomie,
zum anderen aufgrund des Personalabbaus vergangener Jahre und der nun drohenden
demografischen Entwicklung. Kommunale Unternehmen machen da keine Ausnahme.
Welche Strategien braucht demnach die kommunalwirtschaftliche Personalplanung und
-entwicklung der nachsten Jahre? Dariiber debattierten drei ausgewiesene
Personalexperten auf Einladung von rathausconsult am 15. Mai auf dem Petersberg bei Bonn.

or Jahren eher optionale Privatisie-
rungsmasse, sind kommunale Un-
ternehmen vielerorts wieder zum

Hof‘f‘mmgsrrﬁgcr aut‘!_;tstic:_;cn. Insbesonde-
re Stadowerke mit ithren Potenzialen im
Strom- und Gasgeschift erscheinen Kim-
merern und Riten als Rettungsanker in Zei-
ten rauer (finanzieller) See. Doch: Nur gute
Unternehmen machen gute Gewinne. Und
nur gute Mitarbeiter machen gure Unter-
nchmen. Das provoziert die Frage, die
Moderator Erwin Stickling, Chefredakteur
der Fachzeitschrift personalwirtschaft, an
einem gewittrigen Mainachmittag auf dem

Petersberg bei Bonn an den Anfang stellte:
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Wie gurt sind die kommunalen Unterneh-
o

men personell derzeit cigentlich aufgestellt?
Neue Berufsbilder

Obwohl durch Regulierungsvorgaben
der Politik der Personalbestand der meisten
Stadewerke seit Ende der 90-er Jahre zuge-
legt habe, sei trotzdem ecine ,Knappheit an
Mitarbeitern mit speziellem Know-how zu
verzeichnen®, antwortete Roman Schneider,
Geschiiftsfiihrender Gesellschafrer der auf
Strategieberatung in der Energiewirtschaft
spezialisierten smm managementberatung

GmbH in Diisseldorf. So fehle es zum einen

an Mitarbeitern, die den stindig geforderten
Datenaustausch und Dialog mit den Behar-
den leisten kénnten, zum anderen seinen
schlichoweg auch neue Berufsbilder dazuge-
kommen, wie erwa der Strom- und Gas-
hindler — cin Job, der umfangreiche Erfah-
rung und eine Menge an Spezialkennmissen
erfordere. In diesem Bereich habe dic Aus-
und Weiterbildung oft nicht Schrite gehal-
ten mit der realen Entwicklung in Politik
und Praxis, sagte Schneider. Hinderlich sei
auch das Denken in den Eigentiimerkom-
munen, die zwar formal das Neue Kommu-
nale Finanzmanagement (NKF) prakrizier-

ten, aber im Grunde oftmals weiterhin die
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kamerale Sicht nach dem Einnahmen-/Aus-

gabenprinzip pflegten. Und nichr zulerzt sei
die Situation auch von pekuniren Gesichis-
punkten geprigt. ,Spitzenleute bekomme
man nicht fiir TVSD (Anm. der Red.:
TVsD = Tarifvertrag fiir den Offentlichen
Dienst)”, so Schneider.

»Ja, wir sind ein Unternehmen der ver-
schiedenen Geschwindigkeiten®, beantwor-
tete Andreas Feicht, Vorsitzender der Ge-
schiiftsfiihrung der Stadtwerke Wuppertal,
den ersten Aufschlag Schneiders aus Sicht
seines Unternehmens.  Es gibt Bereiche, die
sind sehr stark von Innovartion, Technik und
nicht zuletzt auch vom Gesetzgeber getrie-
ben®, erklirte er. Andererseits gebe es Titig-
keiten, die wie vor 15-20 Jahren ablicfen,
so zum Beispiel im Betrieb der Abwasser-
kanile. Gleichwohl hiitten es die Mitarbei-
ter dort mic High-Tech-Kanalkameras im
Wertvon 80.000, Geritewagen fiir 300.000
Euro oder computergesteuerten Regenriick-
haltebecken zu tun, kurzum mic ,deudich
verinderten Anforderungen®.

Den von Schneider angefithrien Auf-
wand fiir Datenaustausch und Behérden-
dialog bestitigte Feicht. In diesem Bereich
sel ein .enormer Komplexititszuwachs zu
verzeichnen, so der Chef des mit iiber
3.000 Mitarbeitern breit aufgestellten Un-
ternehmens. ,Wir miissen stindig Zahlen an
Kartellamt oder Bundesnetzagentur liefern,
der Reporting-Aufwand ist schon gewaltig,

Troz unterschiedlicher Geschwindig-
keiten verlangten die skizzierten Trends
wohl nach einem Mentalititswandel bei
allen Mitarbeitern, resiimierte Moderator
Stickling und fragte Volker Halsch, Leiter
Markemanagement Vivento, ob sich dies
bei den Aktivititen von Vivento widerspie-
gele. Dieser Geschiiftsbereich der Telekom
vermittelt im Rahmen des Personalumbaus
verinderungsbereite  Telekom-Mirarbeiter
an neue Arbeitgeber — mit Schwerpunke im
Offendlichen Dienst. Mit dem Online-An-
gebot Interame stelle Vivento zudem ein be-
hordeniibergreifendes Stellenportal fiir den
gesamten Offentichen Dienst bereit. ,Wir
miissen passgenau den jeweiligen Bedarf
treffen”, antwortete Halsch, ,deshalb ver-
einbaren wir mit den neuen Arbeitgebern in

aller Regel eine umfassende Einarbeitung
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und Schulung fiir die vorgesehene Tirig-
keit, die wir hiufig iibernchmen oder mit
dem Partner gemeinsam durchfiihren.” Der
Einarbeitungsbedarf ergebe sich, so Halsch,
schon zwangsliufig aus der zunehmenden
Spezialisierung, die sich selbst dort bemerk-
bar mache, wo der Werttbewerbsdruck nicht

so hoch sei, wie erwa im Abwasserbereich.
Strategische Entscheidungen

wFinden Sie denn am Markt immer die
Leure, die Sie suchen?®, hakte Stickling nun
direkt bei Stadowerke-Chef Feicht nach un-
ter Anspielung auf eine méglicherweise we-
nig attraktive Arbeitgebermarke kommuna-
le Unternehmen. ,Im Groflen und Ganzen
ja“, sagte dieser, schlieflich scien die Stadt-
werke in den letzten Jahren zu einer durch-
aus attrakriven Branche geworden, die auch
leistungswilligen Bewerbern mit Karriere-
ambitionen cin interessantes Angebot ma-
chen kénne. Die Stadtwerke Wupperral in-
vestierten zudem viel in Aus- und Weiterbil-
dung, uv.a. seien in Kooperation mit der
Bergischen Universitit duale Studienginge
etabliert worden.

Gleichwohl gestalte sich die Rekrutie-
rung von Spezialisten immer wieder mal
schwierig, gestand Feichr ein. In solchen
Fillen setze man sich aber bewusst nicht un-
ter Zeitdruck, schliefflich stelle jede Stellen-
beserzung eine strategische Entscheidung
dar, die im Zweifelsfall nur schwer zu korri-
gieren sei. Grundsitzlich aber habe es ein
kommunales Unternehmen bei der Mitar-
beitersuche einfacher als die Verwaltung,
weil man in der Honorierung flexibler ver-
fahren konne als der Offendiche Dienst.

Feicht wies in diesem Zusammenhang
darauf hin, dass dic cigentlichen Herausfor-
derungen fiir die Personalakquise erst noch
kommen. ,Wenn heute pro Jahr 20 Mitar-

beiter aus Altersgriinden ausscheiden, so

werden dies schon 2018 aufgrund der demo-

grafischen Entwicklung etwa 100 sein. Je-
der kénne sich anhand solcher Zahlen leicht
ausrechnen, wie rasant der Wertbewerb um
die besten Talente zunehmen werde.

Das sei in der Tat eine der ganz wichtigen
Zukunfisfragen, pflichtete Volker Halsch
bei. ,Jerzt kénnen wir noch relativ ent-
spannt sein, aber in fiinf Jahren bereits wer-
den wir ganz andere personalwirtschaftliche
Diskussionen erleben.” Immer dringender
werde dabei die Frage, wie sich der 6ffentli-
che Bereich positionieren miisse, um auch
noch mehr Spitzenkrifte und Top-Leister
auf dem Personalmarke rekrutieren zu kén-
nen? Die Stadowerke nihmen dabei, so der
Vivento-Manager, cine Vorreiterrolle ein,
arbeiteten sie doch unternehmerisch und
entwickelten eine hohe Innovationskraft.
Damit verinderten sie das Erscheinungs-
bild des offentlichen Sektors, wovon letzt-
lich der gesamte Offentliche Dienst profi-
tieren kénnte.

Dies alles mége auf Wupperral zutreffen,
aber die Situarion in kleineren Gemeinden
stelle sich ganz anders dar, goss Roman
Schneider Wasser in den Wein. , Was ist bei-
spielsweise in einer kleinen Westerwald-Ge-
meinde, deren Stadtwerke mir ca. 50 Mitar-
beirern 30.000 Menschen versorgen”, fragte
er in dic Runde. ,Die haben villig andere
Probleme, kénnen die Breite der erforder-
lichen Funktionalititen, zum Beispiel im
Regulierungsmanagement, gar nicht mehr
abbilden und werden — wenn sie nicht kom-
plettaufgeben wollen — schr viele Aufgaben
des operativen Geschiifts outsourcen miis-
sen.” Die Aufstiegsmoglichkeiten seien zu-
dem begrenzt, die Accraktivitic des Um-
feldes fiir potenzielle Kandidaten eher be-
grenzt. Diese Groflenordnung von kommu-
nalen Betrieben werde deshalb extreme
Schwierigkeiten bei der Personalakquise be-
kommen, prophezeite Schneider.

DIE TEILNEHMER

® Andreas Feicht, Vorsitzender der Geschiftsfiihrung, Stadewerke Wuppertal
® Volker Halsch, Leiter Marktmanagement bei Vivento, Deutsche Telekom AG
® Roman Schneider, Geschiftsfithrender Gesellschafter der smm

managementberatung GmbH, Diisseldorf
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Erwin Stickling:
Finden Sie am Markt denn immer die Leute,
die Sie suchen?

Andreas Feichr sah die Welt fiir kleinere
Stadtwerke nicht ganz so schwarz, denn:
.Neben dem harten Faktor Geld spielen
doch zunehmend weiche Faktoren wie
Stimmung im Unternehmen, Flexibilitir,
Kinderbetreuung, verkiirzte Vollzeit eine
grofle Rolle. Hier kénnen Stadowerke punk-
ten. Und es kann doch auch das Gefiihl ein
Anreiz sein, in einem kleineren, innovativen
Unternehmen Teil der erfolgreichen Mann-
schaft zu sein®, so der Wuppertaler Stadt-
werke-Chef.

Ja klar, auch kleinere Stadowerke kénnten
einen gewissen Charme entwickeln, stimm-
te Schneider zu. Argumente wie Arbeits-
plawzsicherheit oder flache Hierarchien, die
sehr schnell einen Einblick in viele Arbeits-
bereiche erlauben, kénnten durchaus Anzie-
hungskraft entwickeln. Dennoch miissten
die Unternchmen damirt rechnen, dass sie
zumindest einen Teil dieser so gewonnenen
Mitarbeiter nach fiinf bis sicben Jahren wie-
der verlieren, weil dann doch die besseren
Karriereméglichkeiten groflerer Unterneh-
men locken.

In lindlichen Regionen kénnten kom-
munale Unternehmen manchmal gar die
Nase vor der Privatwirtschaft haben, meinte
Volker Halsch. Sie hiitten schlieflich vor Ort
alle kommunikativen Méglichkeiten — etwa

in den Schulen —, das Engagement beispicls-
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PERSONALMANAGEMENT

Andreas Feicht:
Jede Stellenbesetzung stellt eine strategische
Entscheidung dar.

weise der Stadrwerke darzustellen und so
friihzeitig an Nachwuchs heranzukommen.
Berater Schneider erinnerte dabei auch an
die Moglichkeit, durch ,Allianzen der Ver-
nunft” im Uberlandbereich kleinere Verbiin-
de zu schaffen, dic mitabgestimmrem Perso-

nalmanagement Mitarbeiter entwickeln.
Change Management

Personalentwicklung — dieses Stichwort
griff Moderator Stickling gerne auf. Welche
Rolle denn in Zeiten sich rasant indernder
Mirkte, Unternechmenskulturen und Be-
rufsprofile das Change Management im
Personalwesen spielen wiirde?

»Wir haben vor drei bis vier Jahren da-
mit begonnen, uns intensiv mit Talent- und
Fithrungskrifteentwicklung zu beschifti-
gen®, berichtete Andreas Feicht. Dabci
stiinden drei Aspekee im Vordergrund:

1. Was sind die richtigen Wege, um neue
Leute anzuwerben?

2. Wie entwickelt man die richtigen Mit-
arbeiter aus der Srammbelegschaft weiter?

3. Wie gestaltet man Verinderungs- und
Reorganisationsprozesse?

Gerade letztere seien u.U. eine grofle
Herausforderung, so Feicht. Als Beispiel be-
miihte er das 2011 ,vom Geserzgeber auf-

gezwungene Unbundling der IT-Syteme

Volker Halsch:
In fiinf Jahren werden wir bereits ganz andere
personalwirtschaftliche Diskussionen erleben.

von Netz und Vertrieb”. In der personal-
wirtschaftlichen Begleitung solcher Projek-
te sicht der Stadowerke-Manager auch in
Wuppertal noch Nachholbedarf. ,,Wir sind
noch nicht da, wo wir hinwollen®, gab
Feicht unumwunden zu.

,Change Management gehirt unbedingt
zu den Themen, die bei Verinderungen im
Unternehmen an erster Stelle stehen miis-
sen”, bekriftigte Vivento-Chef Halsch. Fiih-
rungskrifte miissten in solchen Phasen ,of-
fensiv und chrlich kommunizieren, um die
gesamte Mannschaft mitzuziehen®. Dazu
gehore groflemagliche Transparenz, unter-
stiitze beispielsweise auch durch das Instru-
ment Mitarbeiterbefragung. Nur so kénne
man in Erfahrung bringen, ob die einge-
schlagene Strategie tatsiichlich bis in den
letzten Winkel des Unternehmens verstan-
den werde.

Auf die Frage von Stickling, welchen
Stellenwert Mirtarbeiterbefragungen haben
sollten, zeigte sich Andreas Feicht im Zwei-
fel, ob die Ergebnisse wirklich hinreichende
Antworten auf Fragen der Mitarbeiter-
einbindung und -zufriedenheir giben. Sein
Unternehmen priferiere 1:1-Gespriche von
Angesicht zu Angesicht. Auch Roman
Schneider zeigre sich kritisch, gestand aber
von vornherein zu, dass Berater mit anderen

Werkzeugen arbeiteten als die Unternch-
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Roman Schneider:
Die Suche nach Talenten hat gerade erst begonnen.
Der Kampfwird schirfer ...

men selbst, die ja stindig mit dem Thema
Personalentwicklung  konfrontiert  seien.
Mitarbeiterbefragungen jedenfalls — wie in-
telligent sic auch immer konstruiert sein
mdgen — kénne man kollekeiv hintertrei-
ben, so Schneider. Ersprach sich stattdessen
fiir interdisziplinire Workshops aus, in de-
nen iiber alle Hierarchieebenen hinweg dis-
kutiert werde. Dort kénne man iiber grup-
penpsychologische Effekte beispielsweise
schr schnell die Meinungsfithrer im Unter-
nehmen herausfinden und feststellen, wer
wirklich an der Fortentwicklung des Betrie-
bes interessiert sei und wer nicht.
»Durchaus richrig, aber: Uber Mitarbei-
terbefragungen zwingt man die Fiihrungs-
ebene auch, eben solche Workshops zu initi-

ieren®, ergiinzte Volker Halsch seine vorhe-
rigen Ausfiihrungen. Durch geschickre Fra-
gestellungen nimlich riickten genau die
Problembereiche in den Fokus, die dann
Gegenstand cines oder mehrerer Work-
shops sein sollten.

Finanzielles Korsett zu eng?

Und dann kam, was kommen musste:
der schnéde Mammon. Das finanzielle Kor-
sett im Offentlichen Dienst sei bekanntdlich
im Bereich der Verwaltung oft zu eng, um
Spitzenleute anzuwerben, so Moderator
Stickling. Was die Frage nahelege, ob kom-
munale Unternehmen ausreichend Bewe-
gungsfreiheic hiitten, um aus diesem Korsett
auszubrechen? ,Wir bezahlen in der Breite
nach TV-V (Anm. der Red.: Tarifvertrag
Versorgungsbetriebe) und TV-N (Tarifver-
trag Nahverkehr)®, so Feicht, was gegeniiber
dem TV&D schon mal einen Werthewerbs-
vorteil von zehn bis 15 Prozent ausmachen
konne. ,Wenn wir bestimmre Leute wirk-
lich wollen®, so der Stadtwerke-Manager
weiter, ,konne wir aber links und rechrs
vom Tarifvertrag—z.B. iiber Zulagen — noch
etwas machen, das ist ein Vorteil gegeniiber
dem Offentlichen Dienst.” Feicht erinnerte
daran, dass man aber eigentlich nicht mic
der Verwaltung konkurriere, ,sondern mic
den RWE"s und E.ON"s dieser Welt®. Und
hier zihle erstaunlicherweise nichr nur das
Geld, sondern auch die sozialen Rahmenbe-
dingungen und andere Faktoren. Vor eini-
gen Jahren noch wire ein Run auf die Kon-
zerne zu beobachten gewesen, akuuell kénn-
ten die Stadowerke durchaus mithalten.

PERSONALMANAGEMENT IN DER

BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHEN THEORIE

Personalplanung ist die gedankliche Vor-
wegnahme zukiinftiger personeller Maf3-
nahmen. Personalplanung soll dafiir sor-
gen, dass kurz-, mittel- und langfristig die
im Unternehmen bendtigten Arbeitneh-
mer in der erforderlichen Qualitit und
Quantitit zum richrigen Zeitpunke, am
richtigen Ort und unter Beriicksichti-

gung der unternchmenspolitischen Ziele

rathausconsult - Ausgabe Juni 2012

zur Verfiigung stehen. Personalentwick-
lung hingegen umfasst alle geplanten
Maflnahmen der Bildung, Férderung
und Organisationsentwicklung, die ziel-
orientiert geplant, realisiert und evaluiert
werden. Personalentwicklung muss das
Gleichgewicht zwischen Stellenanforde-
rung und Qualifikation des Stelleninha-

bers zum Ziel haben.

Vermittlungsexperte Volker Halsch be-

stitigte dies. ,Kommunale Unternehmen
kénnen inzwischen auflerordentlich acrrak-
tiv sein. Er erfuhr dabei argumentative
Unterstiitzung von Berater Schneider. In
Groflunternehmen sei der Einzelne doch
sehr festgelegr auf die cinmal erreichre Posi-
tion. So kénne z.B. ein erfolgreicher Ener-
gietrader trotz eines respektablen Jahresge-
haltes u.U. keine Bilanzen lesen oder Men-
schen fiihren. Seine Laufbahnméglichkei-
ten zeigten sich deshalb sehr eingeschriinke.
Eine breitere Vorgeschichte — etwa in einem
kommunalen Unternechmen — sei da mogli-
cherweise forderlicher. Andererseits hiitten
auch kommunale Unternehmen Mingel in
der Attrakeivicit aufzuweisen, Wer erwa be-
ruflich auch international Erfahrung sam-
meln wolle, hitre im Groflunternchmen
natiirlich bessere Karten.

Die letzte Runde dieses Roundrables galt
dem Ausblick. Wie die versammelten Perso-
nalwirtschaftsexperten die Perspektive 2015
bis 2020 sihen, wollte Moderartor Stickling
wissen. Und bekam klare Antworten. ,,Die
Suche nach Talenten hat gerade erst begon-
nen, der Kampf wird kiinftig schirfer®, be-
tonte Schneider. Gerade fiir kommunale
Unternchmen sci es wichtig, Leute zu rekru-
ticren, die strategisch denken und lenken
kénnen. ,Das Personalthema wird 2020 die
gleiche Bedeutung haben wie das Finanzthe-
ma heute”, pflichtete Volker Halsch bei. Es
werde sich ein Marke fiir Hochqualifizierte
herausbilden und der Austausch zwischen
dffendichem und privaten Sektor werde sich
intensivieren. Mehr Kooperationen im
Stadtwerke-Umfeld  prognostizierte auch
Andreas Feicht. In der Personalwirtschaft
miisse in den niichsten Jahren vieles noch in-
dividueller geregelt werden als heute, damir
man den Talenten ein wirklich atrrakeives
Angebot machen kénne. Feicht nannte zu-
dem einen Aspekt der im Rahmen der viel
diskutierten demografischen Enowicklung
nicht untergehen diirfe: ,In den niichsten
Jahren entsteht eine breite Schere aus vielen
dlteren Mitarbeitern und cinigen sehr jun-
gen.” Diese Mischung gelte es zu koordinie-
ren mit dem Ziel einer effekeiven und mog-
lichst konfliktfreien Zusammenarbeir ...

AO
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