SCHWERPUNKT PERSONALARBEIT IM OFFENTLICHEN SEKTOR



Personalmanagement im
6ffentlichen Dienst - eine
unterschatzte Disziplin

Auf den einschlagigen HR-Konferenzen

Skt L i% 4 » A ; q
P sind die Vertreter*innen von Institutionen

des offentlichen Sektors haufig in der
Minderheit. Zu wenige Inspirationen

M gingen von ihnen aus, zu gering sei der

Mehrwert flr andere, lauten typische
Vorurteile. Doch dem ist nicht so. Trotz
einer hochst regulierten Umwelt bringen
diese Organisationen innovative Ansétze
far das Personalmanagement hervor.



@ SCHWERPUNKT PERSONALARBEIT IM OFFENTLICHEN SEKTOR

TEXT

er 6ffentliche Sektor in Deutschland

hat nicht den besten Ruf. Er sei

langsam, unflexibel, biirokratisch
und kaum leistungsfihig. Zeitungen und
soziale Medien sind voll der Geschichten
des Scheiterns: keine Termine im Biirgeramt;
Bauantrige dauern sehr lange; Bahnhofe
und Museen werden nicht fristgerecht
fertig; Schulen, Feuerwehren und Kasernen
sind marode; Ziige kommen zu spit. Wit-
ze iiber arbeitsscheue Beamt*innen und
Bashing éffentlicher Einrichtungen gehoren
zum guten Ton. Das Ranking der Bundes-
republik im Digital Economy and Society
Index (DESI) der EU-Kommission zeigt,
dass Deutschland beispielsweise beim An-
gebot digitaler Serviceleistungen der 6f-
fentlichen Verwaltung im Jahr 2022 ledig-
lich auf Platz 18 von 27 EU-Lindern lag.

Auf der anderen Seite gibt es kaum einen
Sektor, der mit einem natiirlicheren Purpose
ausgestattet ist. ,Wir dienen Deutschland“
gile nicht nur fiir die Bundeswehr, sondern
fiir alle Angestellten und Beamt*innen in
offentlichen Einrichtungen. Sie erbringen
tagtiglich Leistungen fiir unser Gemein-
wesen, die alle erfolgskritisch sind. ODb sie
Kinder unterrichten, Menschen retten,
Pisse ausstellen, Renten berechnen oder
Ahnliches — es geht stets auch um den
Zusammenhalt der Gesellschaft. Unter
diesen Voraussetzungen sollte das HR-
Management einen hohen Stellenwert haben.
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Hat es aber nicht. Uberregulierung, Spar-
zwang, Angst vor dem Rechnungshof fithren
zeitweise zu einer Lihmung der Personalver-
antwortlichen. Zudem ist die 6ffentliche
Verwaltung durch den klassischen Verwal-
tungsjuristen dominiert — keine gute Aus-
gangsbasis fiir Agilitit und Innovation.

Blicken wir zunichst auf die groften Bau-
stellen: Was macht das Personalmanagement
so anspruchsvoll in diesem Sektor? HR in
der 6ffentlichen Hand steht vor einer Rei-
he von Herausforderungen, die sowohl
strukturell als auch operativ tief verwurzelt
sind. Diese Herausforderungen betreffen
nicht nur die Rekrutierung und Bindung
von Fachkriften, sondern auch die Anpas-
sung an den demografischen Wandel, den
Umgang mit begrenzten Ressourcen und
die Integration moderner Technologien,
insbesondere der KI.

Wettbewerb mit der Privatwirtschaft

Eine der gréfiten Herausforderungen ist der
Fachkriftemangel. Der éffentliche Dienst
steht in direkter Konkurrenz zur Privatwirt-
schaft, die oft attraktivere Gehilter und
modernere Arbeitsbedingungen bieten kann.
Die Gehilter im 6ffentlichen Dienst sind
durch einheitliche Tarifvertrige beziehungs-
weise die Beamtenbesoldung geregelt, Fle-
xibilitit bei der Anpassung an Marktbedin-
gungen ist kaum moglich. Zudem wird das
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Image des offentlichen Dienstes hiufig als
weniger dynamisch und innovationsfreudig
wahrgenommen, was insbesondere jiingere

Generationen abschreckt.

Der demografische Wandel stellt eine wei-
tere Herausforderung dar. Die Babyboomer
gehen in Rente und hinterlassen riesige
Liicken, die nicht einfach zu fiillen sind.
Laut einer Prognose des Instituts fiir Ar-
beitsmarke- und Berufsforschung (IAB)
werden bis 2035 rund sieben Millionen
Arbeitskrifte in Deutschland fehlen. Das
ist eine alarmierende Zahl, die den 6ffent-
lichen Sektor besonders betrifft. Ein erheb-
licher Teil der Beschiftigten im offentlichen
Dienst erreicht in den kommenden Jahren
das Rentenalter. Die Folge ist ein erheblicher
Wissensverlust. Gleichzeitig fillt es dem
offentlichen Sektor schwer, junge Talente
zu gewinnen, was langfristig die Leistungs-
fahigkeit und Innovationskraft der 6ffent-
lichen Verwaltung gefihrden kénnte.

Biirokratie und starre Strukturen

Die Verwaltungsstrukturen im 6ffentlichen
Dienst sind genuin oft hierarchisch und
biirokratisch, was die Einfiihrung von Neu-
erungen und die Anpassung an sich verin-
dernde Umstinde erschwert. Diese Starrheit
kann die Motivation und Flexibilitit der
Mitarbeitenden beeintrichtigen und inno-
vative Ansitze im Keim ersticken. Zudem
verlingern komplizierte Entscheidungspro-
zesse die Reaktionszeiten und beeintrichti-
gen die Effizienz. Die Neigung, alle Vor-
ginge zu 100 Prozent abzusichern — auch
wenn ein vermeintlicher Fehler vielleicht
nur alle paar Jahre auftritt — erstickt jede
agile Weiterentwicklung im Keim. Ein er-
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Bei der Digitalisierung kann die Privatwirtschaft oft schnell reagieren,
wahrend der 6ffentliche Dienst durch lange Entscheidungswege und
begrenzte Budgets gebremst wird.

Das Projekt ,GovLab Arnsberg” in Nordrhein-Westfalen zeigt,
wie sich starre Strukturen Uberwinden lassen:
Experimentelle Teams arbeiten unabhangig von traditionellen Hierarchien.

folgreiches Beispiel fiir die Uberwindung
starrer Strukturen ist das Projekt ,,GovLab
Arnsberg” in Nordrhein-Westfalen. Hier
wurden experimentelle Teams gebildet, die
unabhingig von den traditionellen Hierar-
chien arbeiten. Dadurch konnte die Einfiih-
rung digitaler Biirgerservices erheblich be-
schleunigt werden.

Die Digitalisierung ist ein weiterer Bereich,
in dem der offentliche Sektor vor groflen
Herausforderungen steht. Wihrend die Pri-
vatwirtschaft oft schnell auf neue technolo-
gische Entwicklungen reagiert, ist der 6f-
fentliche Dienst durch langwierige Entschei-
dungsprozesse und begrenzte Budgets ge-
bremst. Es wird erst gepriift, bewertet und
nichts Neues ausprobiert. Die Implementie-
rung moderner IT-Systeme, die Nutzung
dort, wo es Sinn macht und Prozesse erleich-
tert, sowie die Schulung der Mitarbeitenden
im Umgang mit diesen Technologien sind
entscheidend, um effizienter zu arbeiten und
den Erwartungen der Biirger*innen gerecht
zuwerden. Gerade der demografische Faktor
macht deutlich, dass ohne umfassende Nut-
zung von IT beziehungsweise von KI-Syste-
men der jetzige Biirgerservice nichtaufrecht-
zuerhalten ist.

Arbeitgeberattraktivitat steigern

Neben der Rekrutierung ist die Bindung
von Mitarbeitenden eine grofie Herausfor-
derung. Traditionell ist zwar die Fluktua-
tion gering, trotzdem muss die 6ffentliche
Hand neue Wege finden, um die Arbeit-
geberattraktivitit zu steigern. Dies kénnte
durch flexible Arbeitszeitmodelle, die Mdg-
lichkeit zum Homeoffice oder durch ge-
zielte Weiterbildungsangebote geschehen.

Auch die Forderung einer modernen Fiih-
rungskultur, die auf Vertrauen und Eigen-
verantwortung setzt, konnte die Bindung
an den Arbeitgeber stirken.

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Perso-
nalmanagements im 6ffentlichen Sektor ist
die Forderung von Diversity und Inklusion.
Der offentliche Dienst sollte die Vielfalt
der Gesellschaft widerspiegeln, die er be-
dient. Dies bedeutet nicht nur die Férderung
von Geschlechtergerechtigkeit, sondern
auch die Integration von Menschen mit
Migrationshintergrund, aus unterschiedli-
chen Altersgruppen und von Menschen mit
Behinderungen. Der Fortschritt in diesem
Bereich ist oft schleppend, und es bedarf
gezielter Mafinahmen, um wirkliche Chan-
cengleichheit zu erreichen. Die Berliner
Verwaltung hat mit ihrem Programm
,Berlin braucht dich!“ eine Vorreiterrolle
iibernommen, um Menschen mit Migrati-
onshintergrund fiir den 6ffentlichen Dienst
zu gewinnen. Durch gezielte Ansprache
und Schulungsangebote wurde die Diver-
sitit in den Behorden der Hauptstadt er-
heblich gesteigert.

Agilisierung und Automatisierung

Es ist hochste Zeit fiir eine Revolution im
offentlichen Sektor. Agile Methoden, die
urspriinglich in der Softwareentwicklung
entstanden sind, haben sich in vielen Be-
reichen bewihrt. Sie ermoglichen es, flexi-
bel auf Verinderungen zu reagieren. Fiir
den 6ffentlichen Sektor bedeutet das, star-
re Hierarchien aufzubrechen und teamori-
entierte, projektbasierte Arbeitsweisen ein-
zufiihren. Sogenannte Flex-Teams, die dort
eingesetzt werden, wo sie aktuell in der



Netzwerk aus
sieben Beratungen

Im Februar 2024 haben sieben mittelstan-
dische Beratungshauser die Genossen-
schaft, The Excellence Circle” gegriindet,
um ihre unterschiedlichen Dienstleis-
tungen gemeinsam aus einer Hand an-
zubieten. Der Verbund vereint nicht nur
Spezial-Know-how und Ressourcen und
ermoglicht einen ganzheitlichen Ansatz
zur Lésung komplexer Herausforderun-
gen. Der ,,Excellence Circle” ist vielmehr
die Kombination aus der Expertise eines
groBen Beratungshauses und der Leiden-
schaft eigentimergefiihrter Beratungen.
Besonders fiir 6ffentliche Auftraggeber
positioniert sich ,, The Excellence Circle”
als Alternative zu anonymen Beratungs-
konzernen.

Ein Grund, warum mittelstandische Be-
ratungen bei staatlichen Ausschreibungen
selten zum Zuge kommen, liegt in den
hohen Anforderungen an Beratertagenund
Referenzen. Diese Hirden werden durch
den Zusammenschluss Uberwunden: Mit
600 fest angestellten Berater*innen in
acht Landern verflgt der Verbund Gber
die notige Kapazitat und Erfahrung fur
strategische Projekte.

Der ,Excellence Circle” agiert branchen-
Ubergreifend und hat Schwerpunkte bei
offentlichen Auftraggebern, Technologie,
Telekommunikation, Banken und Versi-
cherungen, Energie, Travel und Mobility,
Automotive, Logistik und Handel. Der
Kundenstamm reicht von mittelstandi-
schen Unternehmen bis zu GroBkonzernen
sowie Behorden und &ffentlichen Insti-
tutionen. Mitglieder sind b.telligent, CPC,
Envolved, HRpepper, Iskander Business
Partner, L&B Solutions, Prosma.

www.excellence-circle.de
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Behorde gebraucht werden, sind ein Schrittin
die richtige Richtung. Flexible Arbeitszeitmo-
delle stehen dabei nicht im Widerspruch zur
Erreichbarkeit fiir die Biirger*innen — es ist
eine Frage der Organisation und der Flexibi-
litit.

Ein Beispiel fiir erfolgreiche Digitalisierung
liefert Estland: Dort kénnen 99 Prozent aller
Behordenginge online erledigt werden, was
jahrlich etwa zwei Prozent des BIP an Kosten
einspart. Um solche Erfolge zu replizieren,
braucht es nicht nur technische Lésungen,
sondern auch eine umfassende Schulung der
Mitarbeitenden sowie die Anpassung der Ar-
beitsprozesse. Die Kl ist nicht die Lésung aller
Probleme, aber sie kann Aufgaben vereinfachen,
denn vielfach sind es Routineprozesse, die den
offentlichen Dienst prigen. Wenn demnichst
Arbeitsvertrige digital geschlossen werden, dann
giltesauch zu iiberlegen, ob es in der Verwaltung
noch wirklich iiberall der ,, Schriftform® bedarf.
In Deutschland ist das Bundesamt fiir Mig-
ration und Fliichtlinge (BAMF) ein positives
Beispiel fiir den Einsatz von KI zur Beschleu-
nigung der Asylverfahren. Durch den Einsatz
einer automatisierten Textanalyse-Software
konnte die Bearbeitungszeit von Asylantrigen
erheblich reduziert werden.

Nachholbedarf im Talentmanagement

Der offentliche Sektor muss auch im Bereich
Talentmanagement und Employer Branding
aufholen. Um junge Talente zu gewinnen und
zu halten, miissen attraktive Arbeitsbedingungen
geschaffen werden. Flexible Arbeitszeiten,
Homeoffice-Méglichkeiten und eine ausgewo-
gene Work-Life-Balance sind heute keine Extras
mehr, sondern Mindestanforderungen. Die Stadt
Frankfurt hat durch gezieltes Employer Branding

und moderne Rekrutierungsmethoden ihre
Artraktivicit als Arbeitgeber deutlich gestei-
gert und zahlreiche junge Talente gewonnen.
Erste Schritte in diesem Bereich sind getan,
es gibt kaum mehr eine 6ffentliche Institu-
tion ohne Homeoffice, wenn auch dieses

Angebot deutlich ausbaufihig ist.

Aber der 6ffentliche Dienst hat noch mehr
zu bieten, nur macht er es selten deutlich:
Inklusion und Barrierefreiheit, dienstliche
Smartphones, Haustiere willkommen, be-
triebliches Gesundheitsmanagement, Dienst-
wagen und -fahrrider, Jobticket, Hilfe bei
Wohnungssuche und Umzug, Ausgleich
von Uberstunden, eine Vielzahl von Teil-
zeitmodellen, Sonderurlaub bei Betreuungs-
pflichten, finanzielle Anerkennung beson-
derer Leistungen.

Kontinuierliche Weiterbildung

Ein weiterer Schliissel zum Erfolg sind
kontinuierliche Weiterbildung und lebens-
langes Lernen. Der demografische Wandel
und die fortschreitende Digitalisierung
erfordern eine stindige Anpassung der
Fihigkeiten und Kenntnisse der Mitarbei-
tenden. Hier gilt es zu investieren und die
zum Teil umfangreichen Moglichkeiten
der Fortbildungseinrichtungen des Staates
zu nutzen, statt an dieser Stelle zu sparen.
Ein Beispiel ist die Bayerische Verwaltungs-
schule (BVYS), die ein umfassendes Weiter-
bildungsprogramm anbietet, das von Fiih-
rungskriften bis hin zu Fachkriften aus
allen Bereichen des offentlichen Dienstes
genutzt wird. Durch gezielte Schulungen
und Weiterbildungsangebote konnte das
Kompetenzniveau in vielen Behorden er-
heblich gesteigert werden.
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Juristische Expertise ist nach wie vor eine Kernkompetenz.
Aber wir brauchen genauso Manager und Managerinnen, die eher
aus einer betriebswirtschaftlichen Perspektive heraus agieren.

Fazit

Die Herausforderungen im HR-Bereich
des offentlichen Sektors sind enorm, aber
sie sind nicht uniiberwindbar. Mit den
richtigen Strategien kann der offentliche
Sektor nicht nur mit der Privatwirtschaft
mithalten, sondern sogar eine Vorreiterrol-
le einnehmen. Esist Zeit, verkrustete Struk-

turen aufzubrechen, die Digitalisierung
voranzutreiben und den Wandel aktiv zu
gestalten.

Der offentliche Sektor hat das Potenzial, ein
attraktiver und moderner Arbeitgeber zu
sein — wenn er endlich den Mut aufbringt,
alte Zopfe abzuschneiden und neue Wege
zu gehen. Mehr ,Manager*innen” und we-

niger Jurist*innen, beziehungsweise nur dort,
wo juristische Expertise wirklich erforderlich
ist—das ist notwendig, damit der 6ffentliche
Sektor von erfolgreichen Digitalisierungs- und
HR-Transformationsprojekten profitieren
kann. Der Schliissel zum Erfolg liegt in der
Bereitschaft zur Verinderung, der Nutzung
moderner Technologien und der Implemen-
tierung agiler und flexibler Arbeitsmodelle.

Mehr Zeit fiir Menschen.
Mehr Zeit fiir Erfolg.




