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SUMMARY

Der Fachkriftemangel bestimmt seit einigen Jahren die Debatten um die o6ffentlichen Verwal-
tungen. Doch jenseits plakativer Zahlen liegen nur wenige Einblicke in die Praxis vor. Die vor-
liegende Untersuchung vertieft iiber ein Lehrforschungsseminar des Studienganges Offentliche
Verwaltung Brandenburg AusmaB, Folgen, Ursachen und MaBnahmen in den Kommunalverwal-
tungen Brandenburgs.

Fallbeispiele sind zwei kreisfreie Stidte sowie zwei Kreise, in denen jeweils das Personalamt
und ein Fachamt leitfadengestiitzt befragt wurden. Die Auswahl der Fachimter deckt bewusst
unterschiedliche Aufgabentypen ab. Zusitzlich wurde als flinftes Beispiel ein Referat eines Mi-
nisteriums hinzugezogen, um im Kontrast einer moglichst differenten Behorde weitere Erkennt-
nisse zu gewinnen.

In Brandenburg existieren fiinf Typen von Kommunen und insgesamt 477 Einheiten (amts-
angehorige Gemeinden, amtsfreie Gemeinden, Amter, kreisfreie Stidte, Kreise). Sie sind unter-
schiedlich finanziert und tragen unterschiedliche Aufgaben. Der geringste Teil dieser Einheiten
ist freiwillig und vollstindig gestaltbar, doch auch bei libertragenen Aufgaben bestehen lokale
Spielraume.

In Summe beschiftigen die Kommunen 2021 rund 25.000 Mitarbeiterlnnen. Im Vergleich zu 2016
ist die Stellenzahl um 14 Prozent gewachsen. Es besteht weiterhin ein hohes Ungleichgewicht in der
Altersstruktur. Ein Drittel der Beschiftigten entfillt auf die Alterskohorte der liber 55-Jahrigen.

Theorie

Fachkraftemangel liegt im Kontext dieser Untersuchung vor, wenn eine Behorde iber lingere
Zeit Stellen in nicht unerheblichem AusmaB nicht oder nicht in der gewiinschten Qualitét beset-
zen kann. Bundesweiten Schitzungen zufolge fehlen aktuell zehn Prozent der Stellen. Die Hilfte
der Behorden berichtet von Besetzungsproblemen. Fachkriftemangel und seine Folgen kénnen
voriibergehend unsichtbar auftreten. Dies kann dazu fiihren, dass das Problem zu spit registriert
und adressiert wird.

Fachkraftemangel kann negative Folgen in drei Kategorien zeigen: In Bezug auf die Aufgaben-
erfiillung sinken Fallzahl und Qualitit und verzégern sich Verfahren. Das verbleibende Personal
wird stirker be- und teilweise Uberlastet, was sich auf Zufriedenheit, Motivation, Gesundheit
und Wechselbereitschaft auswirkt. Finanziell ergeben sich auch positive Konsequenzen, da ge-
plante Ausgaben nicht anfallen. Zusatzkosten entstehen jedoch mittelbar in den Personalamtern
oder durch MaBnahmen gegen den Fachkréftemangel.

Aus der Literatur ist eine groBe Zahl méglicher Ursachen ersichtlich, die sich in fiinf Clus-
ter sortieren lassen. Unter den Oberbegriff Demografie fallen der Riickgang der Erwerbs-
bevolkerung und Schulabginger, aber infolge Asyls auch ein Zuwachs an Aufgaben. Gesell-
schaftliche Trends zeigen sich z. B. im Wunsch nach Teilzeit, Flexibilitit und allgemein dem
Wertewandel der Generation Z. Ursache des Fachkriftemangels kénnen auch Entscheidungen
auf Landes- und Bundesebene sein, wie z. B. neue Aufgaben, Biirokratie, Personalabwerbungen
oder hohere Standards. Als eine Ursache des Mangels wird hiufig das zu geringe und nicht
konkurrenzfihige Gehaltsniveau angefiihrt. Dies trifft die Kommunen weniger im Vergleich zur
Privatwirtschaft, aber umso hirter gegeniiber Bund und Land. Das fiinfte Cluster denkbarer
Ursachen liegt in der Lokalpolitik und der Verwaltung selbst. Beispiele sind hier selbst verur-
sachte Stellenbedarfe durch freiwillige Aufgaben, hohere Standards oder interne Birokratie.
Aber auch die Qualitit des Personalamtes und die Organisationskultur konnen den Fachkrifte-
mangel verstarken.
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So vielfiltig die Ursachen des Fachkraftemangels in den Behorden ausfallen kénnen, so vielfiltig
sehen die Reaktionen auf das Problem aus. Definitionskriterium fiir eine MaBnahme ist, dass es
sich um eine bewusste Entscheidung der Behorde handelt, deren Motivation darin besteht, dem
Fachkriftemangel zu begegnen.

Wiederum lassen sich unterschiedliche Cluster an MaBBnahmen bilden: Aufgabenkritik be-
deutet die interne Reflexion der Aufgaben und Prozesse, um Stellen einzusparen. Im Cluster Be-
zahlung kénnen Spielraume der Einstufung sowie Zulagen genutzt werden. In der Personalarbeit
liegen Ansatzpunkte in Aus- und Fortbildung oder Rekrutierung. Wichtig konnen auch MaBnah-
men in der Verbesserung des Arbeitsumfeldes sein, um die Zufriedenheit der Beschiftigten zu
erhohen. Hierzu gehoren flexible Arbeitsformen sowie wertschitzende Fiihrung.

Empirische Ergebnisse

In den vier betrachteten Kommunen ist aus Sicht der Personal- und der Fachamter ein Fachkrifte-
mangel feststellbar. Er zeigt sich in erster Linie in einem dauerhaften Anteil offener Stellen, der
Uber die Jahre stetig angestiegen ist. Die Vorstellung, Stellenpldne vollstindig optimal zu beset-
zen, gehort der Vergangenheit an.

Fiir die Personalimter stehen oft noch die klassischen Mangelberufe wie Arztinnen, Inge-
nieurlnnen oder Informatikerlnnen im Vordergrund. Tatsachlich sind unbesetzte Stellen zwi-
schenzeitlich auch in typischen Verwaltungsberufen zu finden. Auch wenn alle Stellen besetzt
sind, kann ein Fachkraftemangel vorliegen. Er duBert sich ggf. in sinkenden Bewerbungszahlen,
langeren Besetzungsverfahren oder Abstrichen bei der Qualitit der Stellenbesetzung.

Die gewichtigste Folge des Fachkriftemangels ist die Mehrbelastung und teilweise Uberlas-
tung der verbleibenden Beschiftigten. Kurzfristig versuchen die Amter, den Aufgabenbestand
aufrechtzuerhalten, doch sinkt die Qualitdt und verlangern sich Verfahren, was zu Spannungen
mit den Kunden fiihren kann. Intern fiihrt diese Situation von Unzufriedenheit bis hin zu Er-
krankungen der Beschiftigten. In jedem Fall verschlechtert sich die Stimmung in den Behorden.
Die Folgen des Fachkriftemangels kénnen somit gleichzeitig dessen Ursachen sein und diesen
befeuern. Aufseiten der Beschiftigten steigen die Anspriiche an die Arbeitgeber und die Wech-
selbereitschaft. Auch in den Personalimtern entsteht aus dem Fachkriftemangel eine qualitative
und quantitative Mehrbelastung, da sich die Zahl der Stellenbesetzungen erhéht, was mit neuen
Anforderungen einhergeht.

In den befragten Personal- sowie Fachamtern werden in Bezug auf die Ursachen des Fach-
kriftemangels in erster Linie populire Themen wie das schrumpfende Erwerbspersonen-
potenzial infolge der demografischen Entwicklung, die hohe Arbeitgeberkonkurrenz mit spe-
zifischen Nachteilen des offentlichen Dienstes und der Wertewandel der jungen Generation
genannt.

Der Arbeitsmarkt hat sich flichendeckend entspannt. Ob von der Privatwirtschaft tatsach-
lich eine Konkurrenzsituation ausgeht, kann von den Personalimtern nicht belegt werden. Valide
sind die Vermutung und das Gehaltsargument in Bezug auf die ,,alten” Engpassberufe. Unstrittig
ist jedoch die Konkurrenzsituation zu Bundesbeh6rden, denn diese rekrutieren auch klassische
Verwaltungsberufe. Allerdings tritt diese Konstellation primar in den kreisfreien Stadten auf.

Der Wertewandel der jungen Generation wird von den Personalimtern bestitigt, aber
bis dato konnten die Ausbildungs- und Studienpldtze noch adiquat besetzt werden. Allenfalls
die héhere Wechselbereitschaft der Jungen ldsst sich feststellen, was allerdings auch Folge des
Arbeitsmarktes sein kann. Dass junge Fachkrifte Anspriiche erheben, welche die Behérde nicht
erfiillen kann, kommt in Einzelféllen vor. Allerdings fehlen den Personaliamtern auch hier Daten,
warum Stellenangebote nicht angenommen werden.
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Die Personalimter schauen durchaus kritisch auf die eigenen Leistungen. Wiederholt wurde die
Bedeutung moderner Rekrutierung, social-media-basierten Marketings, ungeniigenden Onboar-
dings oder miBiger Arbeitsbedingungen genannt. Auch das Bewusstsein fiir die Wirkung von
Organisationskultur und Fiihrungsverhalten wiéchst. Der Einfluss der Lokalpolitik ist hingegen
noch kaum angekommen.

In den Kommunen A und D treten gewichtige Besonderheiten die Aufgabe betreffend auf.
Diese gilt als unattraktiv, sei es aufgrund der hohen rechtlichen Komplexitit oder der Kunden-
struktur. Diese Fachimter zeigen beispielhaft, wie bundespolitische Entscheidungen die Kom-
munen in der operativen Umsetzung treffen und personell vor nahezu ausweglose Situationen
stellen.

Die Fiihrungskrifte der betroffenen Fachimter versuchen, der Uberlastung der verblei-
benden Beschiftigten durch interne Reorganisation zu begegnen. In welchem MaBe diese Ent-
scheidungen auf Abstimmungen mit der Politik oder dem Verwaltungsvorstand beruhen oder
systematisch erfolgen, ist offen. Eine groBere konzeptionelle Aufgabenkritik war nur vereinzelt
anzutreffen, was auch eine Folge von Zustédndigkeiten, Zeit und Budget ist.

Das Bewusstsein fiir die Bedeutung von Flexibilitdt und Wertschétzung ist bei den Fiihrungs-
kraften gewachsen. Sie nehmen zunehmend die Aufgabe an, die Zufriedenheit der Beschiftigten
zu pflegen und deren Bindung zu stirken. Die Fiihrungsstile verandern sich.

Funktional trifft die Verantwortung fir MaBnahmen zuvorderst die Personalimter. Der
Druck ist flichendeckend gewachsen und hat zu einigen Veranderungen gefiihrt. Kurzfristige
Reaktionen liegen in Abstrichen der Besetzungskriterien, haufigeren Ausschreibungen und bei
bestimmten Berufsgruppen auch Dauerausschreibungen. Quereinsteigerlnnen sind ebenso ver-
breitet. Die Qualifikationen und Biografien werden bunter. Allerdings bedeutet dies einen er-
hohten Betreuungs- und Fortbildungsbedarf.

Die konzeptionelle Prioritit der Personalamter scheint auf der Rekrutierung zu liegen. Dies
bedeutet, dass insbesondere liber Social Media jlingere Zielgruppen erreicht werden sollen. In-
direkt verbindet sich damit auch eine Imageverbesserung fiir die Behorde als Ganzes. Ausbildung
ist eine naheliegende MaBnahme, die eher nebenbei genannt wird. Gleichwohl liegen die Aus-
bildungszahlen in den vier Kommunen liber dem bundesweiten Durchschnitt.

Arbeitgeberattraktivitdt ist ein zweiter heute verbreiteter Begriff. Ein Aspekt ist das Gehalt.
Hier werden einerseits die Grenzen des Tarifrechts beklagt (Einstufungen), andererseits dessen
Optionen nicht genutzt. Zulagen kommen vor, aber offenbar nicht systematisch.

Da die finanziellen Spielrdume begrenzt sind, versuchen die Personal-, aber auch Fachimter,
nicht monetdre Attraktivititsmerkmale zu stirken. Flexible Arbeitszeitmodelle und Homeoffice
sind Standard, den bestehende und zukiinftige Beschiftigte selbstverstiandlich einfordern. Be-
stimmte biirgernahe Aufgaben sind jedoch schwer mit Homeoffice vereinbar, was die Attraktivi-
tat dieser Aufgaben mindert.

MaBnahmen der Fachamter in der Aufgabenkritik und Fiihrung sind eigentlich originare Auf-
gaben der Fiihrungskrifte; ebenso die Verdanderungen in der Personalwirtschaft. Diese Aufgaben
gewinnen in Phasen des Fachkriftemangels eine héhere Relevanz. Die Verantwortung, das Amt
leistungsfahig zu halten, bewirkt eine hohe Motivation.

Die untersuchten Kommunen haben bisher keine wirkliche Analyse von AusmaB, Folgen und
Ursachen des Fachkriftemangels vorgenommen. Die MaBBnahmen scheinen situativ. Bestimmte
Themen (Rekrutierung, Onboarding) scheinen aktuell Popularitit zu besitzen. Finanzielles Ent-
gegenkommen ist eher einzelfallbezogen und nachfragegetrieben durch die Beschiftigten oder
Bewerberlnnen. Homeoffice ist primar Folge der Pandemie. Viele MaBBnahmen sind aktuell noch
Plane, Wiinsche und Visionen, deren Umsetzung offen ist. Klare Analysen des ProblemausmaBes
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in den Fachamtern und dessen Ursachen sollten der erste Schritt fur die Kommunen sein. Dar-
aus lassen sich passende MaBBnahmen ableiten.

Zwangslaufig bestehen fiir die Personalimter Grenzen der eigenen Kapazititen. Zusitzliche
Stellen und neue Kompetenzen werden notwendig, die bisher nur teilweise aufgebaut wurden.
Dabei sind die Personaldmter auch selbst vom Fachkraftemangel betroffen, wenn sich Stellen fiir
z. B. Social Media oder Gesundheitsmanagement nicht besetzen lassen.

Exkurs Ministerium

Im Ministerium tritt ein Fachkriaftemangel im Grunde nicht auf. Die Stellen werden addquat
besetzt und die Bewerberzahlen sind ausreichend. Der Standort Potsdam ist attraktiv, die Ein-
gruppierungen und der Beamtenstatus bewirken ein hohes Gehaltsniveau bei modernen Aufga-
benfeldern. Zusitzlich ist das Ministerium im Vergleich zu den Kommunen eine kleine Behorde,
was sich positiv auf die Organisationskultur und den Rekrutierungsbedarf auswirkt. So wie einige
Fachimter der Kommunen sich nahezu automatisch mit Fachkraftemangel konfrontiert sehen
und wenig dagegen tun kdnnen, so verhilt es sich im Ministerium entgegengesetzt. Infolgedessen
benétigt das Ministerium im Grunde keine aktiven MaBnahmen. Dieser Situation ist man sich
bewusst und arbeitet dennoch praventiv an der internen Kultur, der Flexibilitit und der AuBen-
kommunikation der bestehenden Attraktivitat.

Fazit

Das Problem Fachkriftemangel tritt in den Kommunen flichendeckend auf und wird nicht wie-
der verschwinden. Die Kommunen miissen lernen, dennoch die Funktionsfahigkeit aufrechtzu-
erhalten. Dafiir bedarf es neuer Kompetenzen bei Fiihrungskriften und Personaldamtern. Eine
Beobachtung gibt Anlass zur Hoffnung: Der Fachkraftemangel baut einen internen Modernisie-
rungsdruck auf, den friihere Phasen mit Managementleitbildern oder Haushaltskrisen nicht be-
wirken konnten. Diese Modernisierungen kommen allen Beschiftigten zugute und verbessern
die Qualitit der Verwaltungen.

Die Ursachen des Fachkriftemangels sind mannigfach und nicht in allen Konstellationen durch
die Behorde selbst zu |6sen. Entscheidend ist, dass die Behorden in einem ersten Analyseschritt
diese Ursachen fiir sich aufdecken. Priorititen miissen im Kontext der eigenen Moglichkeiten
und Erfolgsaussichten einzelner MaBnahmen gesetzt werden. Wichtiger als einzelne MaBBnahmen
sind der Bewusstseinswandel und ein konzeptioneller Ansatz.
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1 EINLEITUNG

,,Beamtenbund warnt vor Schwdchung des Staates durch Personalnot®, ,,Bis 2030 fehlen dem offentli-
chen Sektor 730.000 Mitarbeiter®, ,,Mehr als 400 unbesetzte Stellen®, ,,Personalmangel im Rathaus*

Schlagzeilen wie diese bestimmen seit einigen Jahren die Debatte um die offentlichen Verwal-
tungen. Der Fachkriftemangel, vor nicht allzu langer Zeit noch ein Problem spezialisierter Be-
rufsgruppen, hat sich zu einer flichendeckenden Herausforderung praktisch aller Behorden ent-
wickelt. Als Fachkriftemangel verstehen wir im Kontext dieser Untersuchung eine Situation, in
welcher es der Behorde nicht gelingt, alle Stellen im gewiinschten fachlichen Profil zu besetzen.
Die Folgen werden an vielen Stellen sichtbar: wachsender Anteil von Quereinsteigern an den
Schulen, fehlende Kitaplitze infolge fehlender Erzieher, Ausfall geplanter Investitionen oder lange
Bearbeitungsdauern sind nur einige der plakativen und oft anekdotisch beklagten Konsequenzen.
Doch die Implikationen des Fachkriftemangels gehen insbesondere bei den Kommunen tiefer.
Deren Funktionsfahigkeit ist in Gefahr und damit elementare &ffentliche Aufgaben mit direktem
Bezug zu den Lebensverhiltnissen der Menschen. Diese Gefahr ist umso gréBer, da es sich beim
Fachkriaftemangel um kein voriibergehendes oder mit Geld I6sbares Phanomen handelt. Der
Fachkraftemangel droht, die ostdeutschen Kommunen umso schwerer zu treffen, da die Alters-
struktur des Personals noch ungiinstiger ausfillt als in Westdeutschland.'

Doch obgleich das Thema omnipriasent ist, fehlen jenseits von Statistik und Umfragen Ein-
blicke in die Wirklichkeit der Verwaltungen.? In diese Liicke zielt die vorliegende Untersuchung.
Sie vertieft den Fachkriaftemangel am Beispiel von vier Brandenburger Kommunen und beleuch-
tet dort AusmaB, Folgen, Ursachen und MaBBnahmen. Anspruch ist es, iiber den Vergleich ein
moglichst breites Bild der Verwaltungspraxis zu gewinnen, das Verstandnis zu verbessern und
Schlussfolgerungen abzuleiten. Bewusst wird diesen vier Kommunen mit einem Ministerium eine
moglichst differente Behorde entgegengestellt, um aus dem Kontrast Schliisse zu ziehen.

Die Technische Hochschule Wildau ist fiir einen solchen Ansatz préadestiniert, denn sowohl
die Ausbildung von Nachwuchskriften sowie die Begleitung von Landes- und Kommunalverwal-
tungen als auch praxisnahe Forschungen sind unsere Mission. Diese Untersuchung ist gleichsam
ein Novum. Sie entstand im Rahmen eines Lehrforschungsseminars im Studiengang Offentliche
Verwaltung Brandenburg gemeinsam mit den Studierenden, die bereits iiber eigene Erfahrungen
verfligen.

Die Arbeit ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 2 beinhaltet einige fiir das Thema wichtige grund-
legende Informationen zur Kommunalverwaltung in Brandenburg. Dazu gehoren die Struktur
mit den vier kommunalen Typen, die Differenzierung entsprechend dem Aufgabenkatalog sowie
Daten aus der amtlichen Personalstatistik. In Kapitel 3 findet sich der aus Literatur und theo-
retischen Uberlegungen gewonnene Forschungsstand zu Folgen, Ursachen und MaBnahmen des
Fachkraftemangels, welcher Grundlage der folgenden empirischen Erhebungen ist. Die Methodik
der Untersuchung in ihrem explorativen Design, der Fallauswahl und der Gesprachspartner wird
in Kapitel 4 erklart. Den Hauptteil der Arbeit nehmen die vier kommunalen Fallstudien in Kapi-
tel 5 ein, die jeweils einzeln in identischer Struktur préasentiert werden. In Kapitel 6 werden die
vier Schwerpunkte der Untersuchung verglichen und in Kapitel 7 ein Fazit gezogen.

1 GeiBler/Niemann 2016, S. 4f
2 Eine Ausnahme bildet der Forschungsbericht von Farber/Hermanowski 2021.
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2 DIE KOMMUNALE VERWALTUNG BRANDENBURGS

In diesem Kapitel werden einige grundlegende Information zur kommunalen Ebene dargestellt,
die hilfreich sind, die Erkenntnisse der Fallstudien nachzuvollziehen und einzuordnen. Zu diesen
Informationen gehoren die Struktur der kommunalen Ebene, die Kategorisierung der Aufgaben
als auch wichtige Informationen der Personalstatistik.

Brandenburg ist ein im Durchschnitt diinn besiedeltes und noch immer relativ wirtschafts-
schwaches Flichenland.* Zu den Besonderheiten gehéren die fundamental divergenten sozio-
okonomischen Trends zwischen berlinnahen und berlinfernen Regionen. Die berlinfernen Regio-
nen (z. B. die Landkreise Prignitz, Uckermark, Spree-NeiBe) sind anhaltend mit einem Riickgang
der Bevolkerungszahl und héherer Arbeitslosigkeit konfrontiert. Dahingegen profitieren die ber-
linnahen Regionen von der Suburbanisierung und Ausstrahlung Berlins. Einwohnerzahl und Wirt-
schaftskraft wachsen deutlich. Diese Trends treffen die kommunalen Verwaltungen direkt, sei es
Uber die Einnahmen aus Steuern und Zuweisungen oder die Nachfrage nach deren Leistungen.

Die Kommunen nehmen in der Verwaltung Brandenburgs eine wichtige Position ein. Sie
tragen nicht allein die grundgesetzlich garantierten Selbstverwaltungsaufgaben. Da die Landes-
verwaltung kaum Ulber eigene nachgeordnete Verwaltungsbehérden verfiigt, sind sie auch als
mittelbare Landesverwaltung und untere Behorden des Landes tdtig. Grundsitzlich lassen sich
bei den Kommunen Selbstverwaltungsaufgaben (freiwillig, pflichtig) und tbertragene Aufgaben
(Auftragsangelegenheiten, Pflichtaufgaben zur Erfiillung nach Weisung) unterscheiden:*

I. Bei klassischen freiwilligen Selbstverwaltungsaufgaben entscheidet die Kommune (ber
das Ob und das Wie einer Aufgabe ohne besondere gesetzliche Verpflichtung oder Re-
gulierung. In diese Kategorie fallen typisch kulturelle oder soziale Leistungen, wie. z. B.
Bibliothek, Tierpark, Stadtfest oder Schwimmbad. Umfang und Qualitit resultieren aus
der politischen Priorititensetzung sowie den personellen und finanziellen Ressourcen.
Eine abschlieBende Listung der freiwilligen Selbstverwaltungsaufgaben ist nicht moglich.
Die rechtliche Grenze besteht darin, dass es sich um Angelegenheiten der 6rtlichen Ge-
meinschaft handeln muss, fiir welche keine anderslautenden Kompetenzzuordnungen
vorliegen.

2. Der GroBteil der Selbstverwaltungsaufgaben wurde in den vergangenen Jahrzehnten
Uber Landesrecht in die Kategorie der pflichtigen Selbstverwaltungsaufgaben verschoben.
Hier sind die Kommunen iiber fachspezifische Vorschriften verpflichtet, tétig zu wer-
den und bestimmte Leistungen vorzuhalten, z. B. Bauleitplanung, Abwasserentsorgung,
Feuerwehr oder Schulen. Die Kommunen kénnen die Aufgabe somit nicht streichen,
besitzen jedoch Spielrdume in der Ausgestaltung und sind gegeniiber dem Land nicht
weisungsgebunden.

3. Im Falle von Auftragsangelegenheiten wird die Kommune als untere Verwaltungsbehor-
de des Landes titig. Das Land ubertragt den Kommunen spezialgesetzlich eine eigene
staatliche Aufgabe. Hintergrund sind Erwagungen der Wirtschaftlichkeit und dezentralen
Umsetzung durch die bestehenden Kommunen. Das Land nimmt ilber die Rechtsauf-
sicht hinaus auch eine Sonderaufsicht liber die ZweckmaBigkeit der Aufgabenerfiillung. In
Brandenburg sollen Auftragsangelegenheiten der Kommune eine Ausnahme bleiben.

3 In Brandenburg lebten 2022 durchschnittlich 86 Menschen je Quadratkilometer, im Bundesdurchschnitt 236. Das
BIP je Einwohner betragt in Brandenburg 35.000 € je Einwohner, bundesweit rund 51.000 € je Einwohner.
4 Gern/Briining 2019, S. 168ff; Beckmann/Matschke/Miltkau 2016, S. 78ff
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4. Pflichtaufgaben zur Erfiillung nach Weisung stehen zwischen Auftragsangelegenheiten
und Selbstverwaltung. Die Rechtsnatur dieser Kategorie ist vage (vgl. Schmidt/Miiller
2014, S. 37f). Praktisch handelt es sich um ehemals staatliche Aufgaben, die spezialgesetz-
lich den Kommunen durch das Land iibertragen wurden. Hier regelt das Land zusitzlich
auch die Details der Aufgabenerfiillung und kann iiber Weisungen direkt in die Kommu-
nalverwaltung eingreifen. Die Kommune unterliegt der ZweckmaBigkeitsaufsicht einer
fachlichen Sonderaufsichtsbehorde. lhre Autonomie ist spiegelbildlich geringer.

Die Unterscheidung zwischen Pflichtaufgaben zur Erfiillung nach Weisung und Auftragsangele-
genheiten ist teilweise diffizil und letztlich nur tiber die Formulierung der konkreten Rechtsnorm
moglich. Diese regelt neben den Standards der Aufgabe auch die Eingriffsrechte der jeweiligen
Sonderaufsichtsbehorde. Zustéandig fiir diesen Aufgabenkreis ist der Hauptverwaltungsbeamte
der Kommunen. Die Aufgabe ist dem lokalpolitischen Diskurs somit weithin entzogen. Gleich-
wohl bleiben die Personal- und Organisationshoheit der Kommune grundsitzlich erhalten. Bei-
spiele sind die Durchfiihrung der Landtagswahlen oder das Meldegesetz. Wichtig ist die Norm,
dass das Land in Fillen neuer Aufgabenverortungen (oder wesentlicher Anderungen bestehen-
der Aufgaben) die sich daraus ergebenden kommunalen Kosten vollstindig erstatten muss. In
der praktischen Anwendung ist diese Konnexitiat genannte Regel jedoch sehr kontrovers.

Der Aufgabenkatalog einer Kommune kann somit unterschiedliche rechtliche Grundlagen
und unterschiedliche lokale Freiheitsgrade besitzen, woraus sich Konsequenzen hinsichtlich des
Personalbedarfs und etwaiger Handlungsspielraume in Bezug auf den Fachkriftemangel erge-
ben. Auch die konkrete Anzahl der kommunalen Aufgaben ldsst sich nicht exakt bemessen. Die
kreisfreien Stadte, welche grundsitzliche alle die Kommunen betreffenden Aufgaben ausfiihren,
weisen in ihren Haushaltsplanen jeweils weit tiber 100 Produkte aus.

Die Kommunalverfassung Brandenburg kennt fiinf Typen von Kommunen, die sich wesentlich
unterscheiden hinsichtlich Aufgabenkatalog, Finanzierung oder politischer Steuerung. Die kom-
munale Ebene besteht in Ginze aus 477 Einheiten mit jeweils eigenem Haushalt, Stellenplan und
politischen Strukturen.

So existieren drei Typen von Gemeinden als unterste politische, rechtliche und administra-
tive Ebene. Sie sind in erster Linie Trager der kommunalen Selbstverwaltung und grundsitzlich
zustdndig fiir alle Angelegenheiten der ortlichen Gemeinschaft. Jede Gemeinde besitzt einen
Biirgermeister, einen Gemeinderat sowie die Personal-, Finanz-, Satzungs- und Organisations-
hoheit. Hinsichtlich der Aufgaben und Verwaltungskapazititen jedoch unterscheiden sie sich.

Amtsangehorige Gemeinden sind Teil eines Amtes als Gemeindeverband, der die Aufgaben
fur seine Mitglieder erfiillt und iiber eine Umlage von diesen finanziert wird. Die Aufgaben wer-
den den Amtern spezialgesetzlich zugewiesen (z. B. Finanzverwaltung, Wahlen). Dariiber hinaus
ist es Gegenstand der lokalen Akteure, die Aufgabenverteilung zwischen Mitgliedsgemeinden und
Amt zu regeln, was zwischen den Amtern zu unterschiedlichen Aufgabenkatalogen fiihrt. Die
Biirgermeister der amtsangehorigen Gemeinden werden direkt gewidhlt und sind ehrenamtlich
tatig. Der hauptamtliche Direktor des Amtes wird hingegen durch die Vertreter der Mitglieds-
gemeinden gewihlt. Funktion des Amtes ist es, als Dienstleiter der Mitgliedsgemeinden deren
Aufgaben zu erfiillen, da diese hierfiir zu klein sind. Uber das Amtsmodell sollen die kleinen Ge-
meinden politisch erhalten, Ortsnihe und lokale Demokratie geférdert werden, was besonders
in diinn besiedelten Landern bedeutsam ist. Eine Alternative wiaren flichenmi@Big groBe Einheits-
gemeinden mit einer Vielzahl an Ortsteilen und einem drohenden Verlust lokaler Identitat.

Amtsfreie Gemeinden sind nicht Teil eines Amtes, sondern besitzen eine eigene Verwaltung
und einen eigenen hauptamtlichen gewahlten Biirgermeister. Sie tragen die den Gemeinden zuge-
wiesenen sowie die politisch im Rahmen freiwilliger Selbstverwaltung selbst gesetzten Aufgaben.
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Amtsfreie und amtsangehorige Gemeinden sind jeweils Teil der Landkreise. Dieser Gemeinde-
verband hat den Zweck, in seinem Gebiet die Aufgaben zu erfiillen, welche die Verwaltungskraft
der Gemeinden und der Amter iibersteigen. Dariiber hinaus werden den Landkreisen Aufgaben
spezialgesetzlich zugeordnet (z. B. SGB VIII). Der Landrat als Hauptverwaltungsbeamter des
Kreises wird direkt gewihlt. Der Kreis finanziert sich (in Teilen) Giber Umlagen seiner Mitglieds-
gemeinden.® Somit sind die amtsangehdrigen Gemeinden Teil zweier Gemeindeverbande, welche
sie iber Umlagen finanzieren und welche fiir sie Aufgaben erbringen.

Kreisfreie Stiadte tragen als Gemeinden die Aufgaben der Gemeinden und der Landkreise
gleichzeitig. Sie sind nicht Teil eines Gemeindeverbandes und entrichten keine Umlagen. Sie sind
von allen rechtlichen Optionen der Aufgabenfindung betroffen, seien es freiwillige Selbstverwal-
tungsaufgaben oder Auftragsangelegenheiten. Dementsprechend sind Aufgabenkatalog, Haushalt
und Stellenplan sehr viel groBer als jener der anderen Gemeinden und Gemeindeverbinde.

Tabelle | zeigt einige Zahlen aus der amtlichen Personalstatistik.® Bereits diese aggregierten
Zahlen erlauben einige wichtige Interpretationen. So ist die Gesamtzahl kommunaler Beschif-
tigter im Zeitverlauf seit 2016 deutlich gewachsen (+14 %). Dieser Trend tritt in allen Kommu-
naltypen und bei tieferer Betrachtung in fast allen (90 %) Kommunen auf. Das Stellenwachstum
ist somit nicht primar liber den Ausbau bestimmter Aufgaben begriindet, welcher nur spezielle
Kommunaltypen treffen wiirde, sondern strukturell und in der Breite vorliegend. Eine Ursache
dieses Wachstums kann die gute Haushaltslage dieser Periode sein, die dem politisch und biiro-
kratisch stets innewohnenden Wachstumsdruck weniger Grenzen setzte. Die in den 1990er-
Jahren begonnene lange Phase des Stellenabbaus in Brandenburger Kommunen ist zweifelsfrei
beendet.

Im Vergleich der Kommunaltypen entfillt der groBte Teil der Beschiftigten auf die amtsfreien
Gemeinden, was sich primir aus deren groBer Anzahl erklirt. Die 53 Amter binden hingegen
relativ wenig Personal, obgleich sie den wesentlichen Teil der Gemeindeaufgaben im landlichen
Raum wahrnehmen. Hier ist anzumerken, dass diese Personalstatistik die Beschiftigten der
amtsangehdrigen Gemeinden nicht erfasst. Bezogen auf die einzelne Kommune ist die Stellen-
zahl der kreisfreien Stadte am hochsten, was wie erwiahnt am groB3en Aufgabenkatalog liegt. Der
Aufgabenkatalog der Amter ist demgegeniiber der kleinste.

Obgleich die Kommunen Brandenburgs in den Jahren 2016 bis 2021 einen Zuwachs an Be-
schiftigten verzeichneten, hat sich die Altersstruktur durch dieses Wachstum nicht wirklich
verandert. Das Medianalter bewegte sich lediglich von 47 auf 46 Jahre. Die zusitzliche Beschifti-
gung basiert somit nicht primar auf Jiingeren, sondern erfolgte liber die gesamte Alterspyramide.
Im Jahr 2021 entfielen 33 % der Beschiftigten auf die Alterskohorte ab 55 Jahren und lediglich
Il % der Beschiftigten auf die Alterskohorte bis 30 Jahre.” In einer Normalverteilung wiren
die Gruppen dhnlich groB3. Zwischen den Kommunaltypen sind hinsichtlich der Altersstruktur
keine Differenzen erkennbar. Sie ist flichendeckend weit von der Normalverteilung entfernt.
Die Kommunen sind somit im Durchschnitt iberproportional alt und mittelfristig mit hohen
Rentenabgingen konfrontiert.

5 2021 war es im Brandenburger Durchschnitt ein Viertel.

6 Die Zahlen basieren auf einer Sonderauswertung der Kernhaushalte durch das Statistische Landesamt
Berlin/Brandenburg fir die TH Wildau. Unterschiedliche Auslagerungsgrade zwischen den Kommunen kénnen die
Zahlen beeinflussen. Erfasst wurden 209 Kommunen mit hauptamtlicher Verwaltung.

7 In der Spitze erreichten das Amt Joachimsthal, die Gemeinden Gumtow und Premnitz Anteile von (iber 50 % an der
Altersgruppe 55 Jahre und élter.
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Tabelle I: Personalstatistik der Brandenburger Kommunen

2021 2016 | Durchschnittliche
Beschiftigtenzahl 2021
Amtsfreie Gemeinden | 24.170 | 21.165 | 168
Amter 5895 |[4.615 | 111
Landkreise 12.835| 11.950 | 917
Kreisfreie Stidte 5860 [ 5500 | 1.465
gesamt 48.730 | 43.265
Medianalter 46 47
Anteil bis 30 Jahre 10% 1%
Anteil ab 55 Jahre 31% 32%

Quelle: Statistisches Landesamt Berlin-Brandenburg
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3 STAND DER FORSCHUNG ZUM FACHKRAFTEMANGEL

Der Fachkriftemangel als Begriff pragt seit mindestens zehn Jahren die Diskussionen um die He-
rausforderungen kommunaler Verwaltungen. Er findet sich in Positionspapieren, Medienberich-
ten, praxisnahen Zeitschriften oder auf Fachveranstaltungen. Die Befassung auf wissenschaft-
licher Ebene ist gleichwohl noch immer gering. Dieses Kapitel sammelt, ordnet und erlautert
die vorliegenden Erkenntnisse zu den drei Leitfragen dieser Untersuchung (Ursachen, Folgen,
MaBnahmen). Die Quellen sind dabei bewusst weit definiert. Die Antworten auf diese Leitfragen
liegen bisher in der Literatur noch nicht strukturiert mit einem gewissen Anspruch auf Vollstan-
digkeit vor. Um weitere plausibel erscheinende Antworten zu finden, wurde die Literatursuche
um ein Brainstorming im Kreis der Autorlnnen erginzt.

3.1 Begriff

Ausgangspunkt jeder Untersuchung ist eine klare Vorstellung des zu untersuchenden Tatbestan-
des. Dies ist nicht allein notwendig, um diesen abgrenzen und fassen zu kénnen, sondern auch,
um feststellen zu kénnen, ob ein Fachkraftemangel in der Empirie iberhaupt vorliegt. Wir fassen
die Definition wie folgt: Fachkriftemangel ist gegeben, wenn eine Behorde iber lingere Zeit
Stellen in nicht unerheblichem AusmaB nicht oder nicht wie gewiinscht besetzen kann.®2 Wenn
in einer Behorde Stellen somit offenbleiben oder fachlich nur mit Abstrichen besetzt werden
konnen, sind dies Indizien. Dariiber hinaus sollten Umfang und Dauer dieser Problematik in
gewissem AusmaB vorliegen, um Effekte auf die Organisation zeigen zu kénnen. Exakte Grenz-
werte flr diese Tatbestinde lassen sich nicht festlegen. Gleichwohl sind dies lediglich Indizien,
denn fiir offene Stellen sind auch Ursachen jenseits fehlenden Personals auf dem Arbeitsmarkt
denkbar.’ Hinweise auf sich anbahnende Problemlagen lassen sich bereits aus der Alterung des
Personalstamms und Ungleichgewichten zwischen jlingeren und idlteren Kohorten ablesen, denn
diese sind in Anbetracht der Arbeitsmarktlage nurmehr sehr schwierig zu beheben. Dabei ist
zu bedenken, dass das Personal des 6ffentlichen Dienstes seit Langem eine ungiinstigere Alters-
struktur aufweist als die Grundgesamtheit aller Beschiftigten.'

Wichtig ist, dass ein Fachkriftemangel je nach Region, Branche oder Hierarchie unterschied-
lich ausfallen kann. Dies unterscheidet den Fachkréftemangel vom Arbeitskraftemangel, in dem
Arbeitskrifte flichendeckend per se fehlen, unabhingig von Region, Branche oder Qualifikation."
Der Fachkriftemangel geht dabei dem Arbeitskraftemangel voraus. Der Mangel breitet sich, be-
kannt aus der Diskussion des o6ffentlichen Sektors, von bestimmten knappen Fachqualifikationen
(z. B. Ingenieurlnnen, Arztinnen, IT-Expertinnen) immer weiter auf andere Berufsgruppen aus."
Von einem Fachkrifteengpass wird hingegen gesprochen, wenn der Mangel an ausgebildetem
Personal lediglich kurzfristig, voriibergehend oder selektiv auftritt. Ein Engpass kann z. B. ledig-
lich konjunkturell auftreten. Ein Mangel ist hingegen strukturell und dauerhaft. Dementspre-
chend bedeutsamer ist es, sich mit dessen Ursachen, Folgen und MaBnahmen zu beschiftigen.

Die Wirtschaftspriifungsgesellschaft PWC prognostiziert fiir den o6ffentlichen Sektor
Deutschlands einen iliber die Zeit wachsenden Fachkriftemangel. Bereits mittelfristig steigt die

8 Bundesagentur fiir Arbeit 2023, S. 7

9 Denkbar sind eine Stellenbesetzungssperre aus Griinden der Haushaltskonsolidierung oder vorlaufige
Haushaltsfiihrung oder technisch schlechte Ausschreibungen.

10 Kihte/Helmke 2018, S. 22f

11 Interessanterweise spricht der Deutsche Stadtetag in einem aktuellen Papier bewusst von ,Arbeitskraftemangel”.
Vgl. Deutscher Stadtetag 2024
12 Dies zeigt auch die Befragung von Kiihte/Helmke 2018 (S. 32). Der gréRte Engpass wird im technischen Bereich und der

IT gesehen. Von 2012 zu 2018 ist dort der Druck in der Wahrnehmung der Kommunen deutlich gestiegen.
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Nachfrageliicke von acht Prozent auf 18 Prozent an. Der Fachkriftemangel wird somit zuneh-
men und mittelfristig wohl jede Behorde in der einen oder anderen Weise treffen. Eklatant ist
der Mangel bei akademisch profilierten Nachwuchskriften, also hoherwertigen Aufgaben und
zukiinftigen Fihrungskriften sowie technischen Qualifikationen."”® Prognosen dieser Entwicklung
stehen ebenso seit vielen Jahren im Raum." Bereits demografiebedingt ist die aktuelle und zu-
kiinftige Situation keine Uberraschung.

Diese Engpidsse des Arbeitsmarktes sind fiir die Mehrzahl der Behérden bereits seit einigen
Jahren spiirbar. Mehr als die Hilfte der Personalverantwortlichen bestitigte in einer Befragung
2017 Probleme bei der Personalgewinnung bzw. einen wachsenden Problemdruck."”

3.2 Folgen

Wenn Stellen nicht oder nicht passend besetzt sind, hat dies meist Folgen fiir die Behorde. Fallen
diese negativ aus, besteht gerade darin das Problem des Fachkriftemangels. Diese negativen Fol-
gen koénnen sehr unterschiedlich sein. Tabelle 2 unternimmt eine Differenzierung. Die erste Er-
kenntnis ist, dass sich die Folgen des Fachkriftemangels in zumindest drei Kategorien (Aufgaben,
Beschiftigte, Finanzen) sortieren lassen und diese durchaus auch positiv ausfallen kénnen. Als
Folgen des Fachkriftemangels verstehen wir Effekte, die kurzfristig, unmittelbar ohne weiteres
Zutun der Behorde auftreten. Handelt es sich hingegen um spezifische Entscheidungen der Be-
horde, fallen diese in das Kapitel MaBnahmen/Reaktionen.

Tabelle 2: Folgen des Fachkrdftemangels

Aufgaben Beschiftigte Finanzen
Negativ|e Lingere e Uberlastung, e Mehrkosten durch
Bearbeitungsdauer Unzufriedenheit haufigere Rekrutierungen
e Geringere Qualitdt e Hohere e Mehrkosten durch
e Ausfall von Leistungen Wechselbereitschaft MaBnahmen

e Uberalterung des Personals
e Hoherer Krankenstand

Positiv e Bessere e Einsparungen durch
Entwicklungschancen Wegfall geplanter
e Besseres Arbeitsumfeld Personalkosten oder
e Hoheres Gehalt Projekte

Quelle: Eigene Darstellung

Ganz offensichtlich hat der Fachkriftemangel Auswirkungen auf die Aufgabenerbringung einer
Behorde. Fehlendes oder nicht passend qualifiziertes Personal kann dazu fiihren, dass sich die
Bearbeitungszeiten der Aufgaben verlingern.'® Die personellen Kapazititen reichen nicht aus,
die eingehenden neuen Fille direkt abzuarbeiten, womit sich ein zunehmender Riickstau bildet.
Die Wartezeiten der Biirger nehmen zu, was durchaus empfindliche Nachteile fiir diese, aber

13 McKinsey 2019, S. 7

14 Z. B. Prognos 2009

15 Farber/Hermanowski 2021, S. 74f; Kiihte/Helmke 2018, S. 31

16 Beispielhaft erfahrt seit Jahren die Situation der Berliner Verwaltung tiberregionale Prominenz.
RBB am 5. Marz 2024, Berliner Sozialamter Gberlastet ,Wir sind einfach am Limit“
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auch fiir den Staat, denken wir an Baugenehmigungen, beinhalten kann. Gleichsam kann die
Qualitdt der Verwaltungsleistungen sinken, da weniger Zeit fiir einzelne Fille zur Verfligung
steht oder die Fachqualifikation des eingesetzten Personals nicht geniigt. Auch hier lassen sich
anschauliche Beispiele anfiihren, z. B. bei Kitas."” Letztlich kdnnen 6ffentliche Leistungen nicht
nur verzogert oder verschlechtert erbracht werden, sondern auch komplett wegfallen. Plakative
Beispiele hierfiir sind schwieriger zu finden, da es sich meist nicht um prominente Aufgaben und
oft eher um Teilleistungen handelt.'®

Lange Verfahrensdauern, schlechte Ergebnisqualitit oder der Ausfall von Leistungen kénnen
auch bei internen Aufgaben auftreten. Typischerweise ist dies in den Personaldmtern zu beobach-
ten. Dieses Amt ist vom Fachkriftemangel doppelt betroffen. Zum einen stehen auf dem Arbeits-
markt weniger geeignete Kandidaten zur Verfiigung, mit denen offene Stellen in den Fachiamtern
besetzt werden konnen, was den Aufwand fiir das Personalamt erhéht. Zum anderen kann auch
im Personalamt selbst ein Mangel bestehen, was dazu fiihrt, dass sich ein Riickstau an Stellenbeset-
zungen entwickelt oder die Verfahren nur mit qualitativen Abstrichen umgesetzt werden kdnnen.

Fachkriaftemangel bedeutet, dass Aufgaben anders erbracht werden als bei Sollbesetzung.
Da hinter dieser Verianderung der Aufgabenerbringung keine bewusste politische Entscheidung
steht, sondern diese eher zufillig je nach betroffenem Fachbereich geschieht, kann man von
einer ,kalten Aufgabenkritik® sprechen. Begiinstigt wird dieser Effekt durch den verfassungs-
rechtlichen Umstand, dass auch bei gesetzlichen Pflichtaufgaben die Entscheidungen iiber den
Personaleinsatz und damit die Aufgabenintensitit in den Kommunen selbst getroffen werden.
Die ohnehin oft beobachtbare hohe Varianz der Aufgabenerbringung wichst.!” Eine weitere
Variante wegfallender Leistungen besteht darin, notwendige Projekte oder Entwicklungsschritte
der Behorde nicht angehen zu kénnen, was langfristig deren Leistung mindert. Dieser Effekt ist
z. B. im Bereich der Digitalisierung zu beobachten.?®

Jenseits des Outputs einer Behorde trifft der Fachkréaftemangel die verbleibenden Beschif-
tigten. Fehlendes Personal kann bedeuten, dass die Arbeit auf die verbleibenden Beschiftigten
verteilt wird. Damit stiege deren Arbeitspensum und in vielen Fillen auch die Themenbreite der
Aufgaben. Beides kann zu einer Uberlastung fiihren, die in hoheren Krankenstinden kulminie-
ren kann.2' Aber auch jenseits dessen kénnen Zufriedenheit und Motivation der Beschiftigten
sinken, was deren Wechselwilligkeit beférdert.?? Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass die
Folgen des Fachkriftemangels gleichzeitig dessen Ursachen verschirfen. Fiir die betroffenen
Behorden ist dies ein Teufelskreis. Gelingt es einer Behorde nicht, Rentenabgénge zu ersetzen,
droht die Uberalterung des Personals. Daraus kénnen negative Effekte in Bezug auf Innovations-
kraft, Krankenstand oder abrupte Altersabginge resultieren.? ,,Positiv fiir die Behérde wire,
dass die Wechselbereitschaft mit zunehmendem Alter sinkt. Das Fehlen geeigneter Fachkrifte
hat fiir die Beschiftigten jedoch auch positive Seiten. Unmittelbar verbessern sich deren Ent-
wicklungschancen, da viele Stellen unbesetzt sind und die Konkurrenz gering ist.

17 In einer reprasentativen Befragung 2023 gaben liber 80 % der befragten Kitaleitungen an, dass infolge des Personal-
mangels padagogische Angebote reduziert werden mussten. Fleet Education 2023, S. 29
18 Beispiele fiir Aufgaben, die gesetzlich zwar vorgeschrieben waren, aber haufig nicht erbracht wurden, finden sich

im kommunalen Haushaltsrecht in Bezug auf die Jahresabschliisse der Kommunen (GeiRler/Janchen/Lubk 2020, S. 14)
oder Produktbeschreibungen (vgl. GeiRler 2021).

19 Vgl. Geilller 2019 am Beispiel der unteren Kommunalaufsichtsbehorden

20 Vgl. Brand/Pflume/Steinbrecher 2021

21 Hildebrandt et al 2023, S. 45ff
In einer Befragung der Beschaftigten offentlicher Verwaltungen beklagt rund die Halfte eine zu hohe Arbeits-
zumessung. Vgl. Farber/Hermanowski 2021, S. 90

22 Einer Beschaftigtenumfrage folgend, kann sich fast jeder zweite Beschaftigte der 6ffentlichen Verwaltung einen
Arbeitgeberwechsel vorstellen. Deutlich hoher ist der Anteil bei unter DreiRigjahrigen. Next:Public 2022, S. 9
23 Der Zusammenhang zwischen Alterung und Innovation wird kontrovers diskutiert. Vgl. Lopez et al 2019
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Der Fachkraftemangel hat finanzielle Konsequenzen fiir eine Behérde; dies wiederum in beide
Richtungen. In vielen Fillen sind Stellen in den Haushaltspldnen beschlossen und budgetiert, in
der Realitdt aber nicht besetzt. Dies bedeutet, dass eingeplante Gelder nicht abflieBen und somit
der Personalaufwand sinkt. Ein dhnlicher Effekt tritt in Bezug auf Beschaffungen oder Investitionen
auf. Wenn es infolge fehlenden Personals nicht gelingt, diese zu verwirklichen, flieBen eingeplante
Gelder nicht ab. Die Behorde spart Mittel und das Haushaltsergebnis verbessert sich. Dies ist
ein Effekt, der dauerhaft natiirlich nicht als positiv bezeichnet werden kann, praktisch jedoch
erheblich ist.?* Auf der Gegenseite ruft der Fachkriftemangel negative finanzielle Folgen hervor.
Mehrkosten treten in den Personalimtern fiir haufigere Stellenbesetzungsverfahren oder in den
Fachamtern fiir Einarbeitungen auf. Mehrkosten kénnen einnahmenseitig entstehen, wenn Gebiih-
ren nicht eingezogen werden. Ausgabenseitig konnen mangelhafte Vergabeverfahren zu hoheren
Kosten fiihren.

3.3 Ursachen

Fachkraftemangel bedeutet, wie beschrieben, dass Stellen in einem gewissen Umfang und fiir ge-
wisse Dauer nicht oder nicht in der erforderlichen Qualitit besetzt werden kénnen. Die Ursa-
chen sind vielfiltig, besitzen unterschiedliche Kausalitdten, sind mehr oder weniger steuerbar und
fallen in jeder Behorde und letztlich jedem Fachamt anders aus. Aber erst die Kenntnis iiber die
jeweils spezifischen Ursachen versetzt die Behorden in die Lage, das Problem wirksam zu adres-
sieren und MaBnahmen umzusetzen. Aus Literatur und eigenen Uberlegungen ergibt sich eine
beachtliche Anzahl potenzieller Ursachen, die sich in vier Cluster sortieren lassen (Tabelle 3).
Bereits aus der bloBen Anzahl und Vielfalt der Ursachen wird deutlich, dass Fachkréftemangel
in Kommunen im Grunde kein liberraschender, sondern fast schon automatischer Effekt ist, der
iiber viele Jahre lediglich durch ein Uberangebot an Arbeitskriften auf einem nicht gesittigten
Arbeitsmarkt verdeckt wurde.

Regionale Demografie

Die haufigste und naheliegendste Antwort auf die bestehende und wachsende Fachkrifteliicke
der Verwaltungen ist die demografische Entwicklung, worunter Zahl und Struktur der Bevélke-
rung verstanden wird. Seit Jahrzehnten sagen Prognosen einen Riickgang der Erwerbsbevolke-
rung infolge dauerhaft zu geringer Geburtenraten voraus.”® In einigen Regionen Deutschlands,
insbesondere Ostdeutschland, traten wirtschaftlich bedingte Abwanderungen in bedeutsamen
GroBenordnungen hinzu.?® Dementsprechend stehen weniger Fachkrifte mittlerer Jahrginge in
der Region zur Verfligung, aus denen sich der eigene Bedarf an Ersatz- oder zusitzlichem Perso-
nal decken lieBe. Hier wirkt sich ebenso aus, dass insbesondere Kommunalverwaltungen primar
regional rekrutieren (missen).

24 Ein Beispiel: Die Summe der geplanten laufenden und investiven Auszahlungen der Stadt Cottbus betrug 2024 rund
550 Mio. €. Geht man davon aus, dass 10 % der Stellen nicht besetzt und ein Drittel der geplanten Investitionen nicht
getdtigt werden konnen, verbessert dies den Finanzmittelsaldo um 26 Mio. €, rund 5 % der geplanten Auszahlungen.
Dieser Betrag kann ein Weniger an neuen Kassenkrediten, einen Abbau der Verschuldung oder Zuwachs an Liquiditat
bedeuten. Der Bestand an liquiden Mitteln ist in den Kommunen im Zuge guter Konjunktur tatsachlich bundesweit
sprunghaft gewachsen. Vgl. Boettcher/Freier/GeiRler 2023, S. 64ff

25 So legte z. B. die Bertelsmann Stiftung im Jahr 2003 ihre erste demografische Vorausberechnung auf kommunaler
Ebene vor und aktualisierte diese seitdem regelmaRig, letztmals 2024. Seit dem Jahr 2006 stehen im Datenportal
www.wegweiser-kommune.de jahrlich aktualisierte gemeindeindividuelle Daten zur Verfligung.

26 Rund ein Flnftel der Geburtsjahrgdange 1975 bis 1989 haben Ostdeutschland, primar aus wirtschaftlichen Griinden,
verlassen. Diese Menschen fehlen als Arbeitskradfte und Eltern. Vgl. Fuchs/Kropp/Matthes 2020
Extremfalle der Schrumpfung im Land Brandenburg sind z. B. die Stadte Wittenberge, Schwedt, Forst oder Guben,
die seit 1990 rund die Halfte der Einwohnerzahl verloren haben.
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Tabelle 3: Ursachen des Fachkrdftemangels in Kommunen

Regionale Demografie
* Schrumpfende Bevolkerung
* Sinkendes Bildungsniveau der Schulabginger
* Fehlen bestimmter Fachqualifikationen
* Asylmigration

Gesellschaftliche Trends
* Sinkendes Interesse an Ausbildung
* Teilzeitarbeit
* Erwartungen der Generation Z
* Hohe Wechselbereitschaft
* Imageverlust der 6ffentlichen Verwaltung

Entscheidungen bei Bund und Landern
* Erfindung neuer Aufgaben
» Standarderhohung alter Aufgaben
» Definition von Regeln (Biirokratie)
* Abwerben des Fachpersonals

Lokale Politik und Management
* Zuwichse im Stellenplan
* Selbst gesetzte Aufgaben und Standards bei Aufgaben
* Intern verursachte Biirokratie
* Mangelhafte Personalwirtschaft
* Fehlende Ausbildung
* Unattraktive Organisations- Fiihrungskultur

Gehaltsniveau
¢ Hobhere Gehilter in anderen Behorden
¢ Hobhere Gehilter in Privatwirtschaft

Quelle: Eigene Darstellung

Der Riickgang der Bevolkerung ist in jlingeren Alterskohorten ungleich sichtbarer. In der Folge
sinken die Anzahl der Schulabginger und damit das Potenzial der Menschen, die fiir eine Aus-
bildung zur Verfiigung stehen. Hinzu tritt die sinkende Bildungsqualitit der Schulabginger.”’
Regional fehlen einem mehr oder minder groBen Anteil die fiir eine Ausbildung grundlegenden
fachlichen Voraussetzungen, was den Pool weiter einengt.?® Liicken im Fachkrifteangebot kén-
nen auch eine Folge regional bestehender Ausbildungsstrukturen, insbesondere im Hochschul-
bereich, sein. Wenn im Rekrutierungsbereich einer Behorde bestimmte Fachqualifikationen
nicht ausgebildet werden oder andere geeignete Arbeitgeber nicht vorhanden sind, sind in dieser
Region auch wenige dieser Fachkrifte anzutreffen.

Einen spiirbaren Effekt auf Zahl und Struktur der Bevolkerung hat in den vergangenen zehn
Jahren die Asylmigration genommen. So kam es in einigen Jahren zu sprunghaften und nicht
vorhersehbaren Anstiegen der Einwohnerzahl. Die Struktur dieser Zuwanderung rief flichen-
deckend einen iiberproportionalen Bedarf an Verwaltungsleistungen hervor, von rein finanziellen
Transferleistungen, tiber Wohnraum, Schul- und Kitaplatzen bis zur Sozialarbeit. Gleichzeitig

27 Farber/Hermanowski 2021, S. 77
28 Die PISA-Studien zeigen beispielhaft einen signifikanten Kompetenzverlust in Mathematik, Lesen und Naturwissen-
schaften in der vergangenen Dekade. Vgl. OECD 2023
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steht diese Zuwanderung im Gegensatz zu anderen Formen als Reservoir der Fachkrifterekru-
tierung kaum zur Verfigung.?

Zahl, Struktur und Entwicklung der Bevélkerung haben somit einen direkten Effekt auf die
Versorgung mit Arbeits- und Fachkréften. Diese Konstellationen fallen regional auch innerhalb
Brandenburgs sehr unterschiedlich aus und sind durch die Beh6érden nicht steuerbar.

Gesellschaftliche Trends

Gesellschaftliche Trends sind ebenso wie die Demografie durch die Behdrde nicht zu beeinflus-
sen und miissen als externe Entwicklung hingenommen werden. Gemein ist beiden, dass sie sich
iiber lingere Phasen erstrecken und deren Anfinge oft wenig sichtbar sind. Uber allem steht der
Wertewandel der sogenannten Generation Z. Diese um das Jahr 2000 geborenen Menschen he-
gen als potenzielle Nachwuchskrifte typischerweise bestimmte Erwartungen an das Arbeitsle-
ben, welche sie von friitheren Generationen unterscheiden und konfliktar zu den Gegebenheiten
der Behorden stehen koénnen. Studien folgend, sind fiir die Generation Z Aspekte wie sinnhafte
Arbeit, Flexibilitit oder flache Hierarchien wichtig; der Umgang mit Technologie ist selbstver-
stiandlich.** Wenn die Behérden diese Erwartungen nicht erfiillen kénnen, scheidet diese Gene-
ration als Rekrutierungspotenzial aus und der Engpass verschirft sich. Positiv ist anzumerken,
dass gerade Kommunalverwaltungen im Vergleich zu Bund oder Land aus Sicht der Beschiftigten
Vorteile in Richtung Sinnhaftigkeit und Abwechslung der Arbeit bieten.?!

Als gesellschaftlicher Trend kann das Wachstum der Teilzeitbeschiftigung interpretiert wer-
den. Dieses nimmt auch unabhingig familiarer Verpflichtungen, z. B. als Ausdruck der Work-life-
Balance, zu. In der Folge werden mehr Personen benétigt, um die Stellenanzahl zu decken. So
stieg der Anteil der Teilzeitbeschiftigten in den bundesdeutschen Kommunalverwaltungen von 39
Prozent in 2015 auf 41 Prozent in 2022. Er liegt damit deutlich héher als bei Bund oder Lindern.*

Uber viele Jahre wies die &ffentliche Verwaltung eine geringe Fluktuation auf. Wer einmal
Uiber verwaltungsspezifische Ausbildungen in die Verwaltung eingetreten war, blieb oft liber die
gesamte Erwerbsbiografie dort verhaftet. Wechsel zwischen Behorden oder gar in die Privat-
wirtschaft und zuriick waren selten. Dies lisst sich liber die regional oft hohe Arbeitslosigkeit
erklaren, welche das Bediirfnis nach Sicherheit (typischer Attraktivitatsfaktor) starkte. Aber
auch verwaltungsspezifische Ausbildungen wirkten als Hemmnis der Fluktuation. Der Arbeits-
markt hat sich in den vergangenen zehn Jahren fundamental gewandelt. Die Fiille an offenen
Arbeitsstellen lasst das Bediirfnis nach Sicherheit sinken und erhéht spiegelbildlich die Wechsel-
bereitschaft aus einer Behorde heraus. Einer repriasentativen Befragung folgend, kann sich knapp
die Hilfte der offentlich Beschiftigten einen Arbeitgeberwechsel vorstellen, groBteils innerhalb
der offentlichen Verwaltung.** Hoher ist die Bereitschaft bei Jiingeren. Solche Wechsel sind
naturgemaB fir die Behérden nicht planbar und reiBen daher unvermutete kurzfristige Liicken.
Eine Behorde kann heute nicht mehr davon ausgehen, dass einmal gewonnenes Personal dauer-
haft erhalten bleibt.

29 Der Arbeitsmarkteinstieg der Fliichtlinge findet primar in einfachen Tatigkeitsfeldern statt. In der 6ffentlichen Verwal-
tung sind meist sehr gute Sprachkenntnisse und formale Berufsqualifikationen notwendig.

30 Vgl. Klaffke 2021

31 Next:Public 2022, S. 11

32 In der Bundesverwaltung betrug der Teilzeitanteil 2022 12 %, bei den Landern 34 %. Vgl. DESTATIS, Genesis Daten-
bank
In der Volkswirtschaft insgesamt lag der Teilzeitanteil der Beschaftigung 2022 bei 31 %, gering gestiegen von
27 % in 2011. Vgl. DESTATIS, Pressemitteilung Nr. NO17 vom 26. April 2024

33 Next:Public 2022, S. 9f
Farber/Hermanowski kommen in einer Befragung auf rund17 % Wechselwillige. Die Wechselbereitschaft in andere
Behorden ist rund doppelt so hoch wie in die Privatwirtschaft. Vgl. Farber/Hermanowski 2021, S. 99.
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Uber viele Jahre stieg das Studieninteresse der Schulabginger an.3* Wenn dauerhaft iiber fiinfzig
Prozent der Alterskohorte ein Studium aufnehmen, bedeutet dies im Umkehrschluss, dass we-
niger junge Menschen fiir Berufsausbildung zur Verfiigung stehen. Bei Kommunalverwaltungen
macht der mittlere Dienst jedoch 60 Prozent der Beschiftigung aus, wihrend der Bedarf an
akademisch geschultem Personal nicht in gleichem MaBe wichst.*> Es wird somit schwieriger,
Ausbildungsplétze zu besetzen und eigenen Nachwuchs aufzubauen.

Ein weiterer Punkt in der Kategorie gesellschaftlicher Trends als Ursachen des Fachkrifte-
mangels ist das Ansehen der o6ffentlichen Verwaltung. Medial hiaufen sich Berichte iiber Quali-
tatsverluste offentlicher Leistungen, z. B. in der inneren Sicherheit, Bildung oder Infrastruktur.
Die Bevolkerung, und damit potenzielle zukiinftige Arbeitskrifte, ist kritischer gegeniiber der
offentlichen Verwaltung geworden.?® Dies mindert die Attraktivitit als Arbeitgeber und die
Wechselbereitschaft in die Verwaltung. Dabei profitieren die Kommunen allerdings von ihrer
relativen Blirgerndahe und genieBen im Vergleich ein hoheres Ansehen und besseres Image als
Landes- und Bundesverwaltung.

Entscheidungen bei Bund und Landern

Neben Trends in Demografie und Gesellschaft kann ein Fachkradftemangel der Kommunen auch
auf Entscheidungen bei Landern oder Bund zuriickzufiihren sein. Nicht selten erfinden diese
Ebenen aus politischen Griinden neue Aufgaben, welche von den Kommunen ausgefiihrt werden
miissen und dort zu einem Mehrbedarf an Personal fiihren. Anschauliche Beispiele hierfiir sind
der Rechtsanspruch auf Kita oder zukiinftige Ganztagsplitze. Eine andere Variante ist die Ver-
besserung von Aufgabenstandards, z. B. die Ausdehnung der Wohngeldberechtigung, die ebenso
den Personalbedarf in den Kommunen erhéht. Die verfassungsrechtlich begriindete und fiir die
Kommunen nachteilige Situation besteht darin, dass Bund und Lander politische Ziele verfolgen
und politokonomische Versprechen abgeben, die administrative Umsetzung aber die Kommunen
als mittelbare Verwaltung trifft. In Bezug auf die Lander tritt hierbei der Tatbestand der Konne-
xitdt ein, die Lander miissen also die Normkosten der neuen oder verbesserten Aufgabe zahlen.
Abgesehen davon, dass die Hohe dieser Erstattungen meist strittig ist, bleiben die Kommunen
mit dem Problem der Personalbeschaffung dennoch allein. Der politische Ertrag entfillt auf Bund
und Lander, der Fachkriftemangel und seine Folgen treffen die Kommunen. In die Kategorie
primdr extern induzierter Faktoren fillt auch die Haushaltslage. Kommunen in Haushaltskrisen
weisen statistisch eine ungiinstigere Altersstruktur auf, da sie noch zuriickhaltender bei Neuein-
stellungen agieren miissen.?”

Eine andere Folge von Entscheidungen héherer Ebenen kénnen Biirokratieeffekte und somit
personeller Mehrbedarf in den Kommunen sein. Prominent ist dieser Umstand in Bezug auf
Forderprogramme.’® Deren Ausgestaltung zieht einen Personalbedarf nach sich, der fiir einige
Kommunen nicht zu decken ist und das Forderprogramm selbst unwirtschaftlich macht.

Auch in Landes- und Bundesbehérden hat die Stellenzahl in den vergangenen Jahren zuge-
nommen und trifft auf einen erschopften Arbeitsmarkt. Diese Ebenen rekrutieren infolgedessen
zunehmend bewusst oder unbewusst in kommunalen Verwaltungen. Ein zentrales Argument ist
das hohere Gehaltsniveau, welches stets als eines der wichtigsten Wechselargumente genannt

34 Die Studienquote der Jahrgange stieg von 36 % in 2016 auf 59 % in 2013 an und stagniert seitdem um diesen Wert.

35 Im Landesdienst entfallen nur knapp 20 % auf Beschéftigte der Besoldungs- und Entgeltgruppen des mittleren
Dienstes bis zur E8 und A8. Vgl. DESTATIS, Personalstandsstatistik 2022, Tabelle 74111-06.

36 dbb beamtenbund und tarifunion 2023, S. 8

37 GeiBler/Niemann 2016, S. 15

38 Scheller/Raffer 2023, S. 51f
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wird.’* Im Vergleich der drei Verwaltungsebenen weist die Kommunalverwaltung tatsichlich
einen erheblichen Gehaltsriickstand auf.*® Dahinter verbergen sich jedoch groBteils unterschied-
liche Aufgaben und somit Eingruppierungen der Beschiftigten. Gleichwohl ist der bei Bund und
Land leichter erreichbare Beamtenstatus ein Faktor mit elementaren Auswirkungen auf die
Einkommen, die weit {iber die reine Tabellenbesoldung hinausgehen (z. B. Familienzuschlag).*!
In Bezug auf die Besoldungsstruktur ist auch ein GroBeneffekt der Beh6rden (insbesondere bei
Kommunen) gegeben, denn kleinere Behorden besitzen weniger hoch dotierte Stellen. Auch
werden dhnliche Titigkeiten in kleinen Kommunen oft geringer eingruppiert, da ihnen dort ein
geringerer Anspruch attestiert wird. Am Ende der Kette gegenseitiger Abwerbungen stehen
daher kleine Stadt- und Amtsverwaltungen, die immer haufiger als ,,Stellenpool* groBerer Be-
horden dienen. So wird der Austrittsgrund ,,Wechsel in eine andere Behorde des offentlichen
Dienstes” in Kommunen deutlich haufiger genannt als in Landesverwaltungen.*? Diese Form der
Arbeitgeberkonkurrenz tritt lokal in unterschiedlicher Intensitét auf, je nachdem welche groBe-
ren Behorden im Einzugsbereich angesiedelt sind. Hinter dem Wechsel zu anderen Behorden
kann sich jedoch auch der Wunsch nach beruflicher Entwicklung und Fortkommen verbergen,
die in der bestehenden Behdrde nicht gegeben sind.

Lokale Politik und Management

In den drei zuvor dargestellten Feldern handelte es sich um Ursachen, die auBerhalb der Be-
hérden liegen und durch diese nicht beeinflusst werden koénnen. Tatsédchlich jedoch wird eine
ganze Reihe an Ursachen des Fachkréftemangels in den Behorden selbst hervorgerufen; in zu-
mindest drei unterschiedlichen Kategorien und Wirkrichtungen. Diese Ursachen zu erkennen,
ist von eminenter Bedeutung, da hier Hebel liegen, den Fachkréftemangel zu mindern. Diese drei
Kategorien endogener Ursachen sind politische Entscheidungen zur Aufgabenwahrnehmung, die
Qualitdt der Personalwirtschaft sowie Faktoren der Organisationskultur.

Wir haben bereits festgestellt, dass offene oder nicht adidquat besetzte Stellen Folge bun-
des- oder landespolitischer Entscheidungen zu bestimmten Aufgaben oder gar gesellschaftlicher
Trends wie Migration sein kénnen. Natiirlich besitzen aber auch die Kommunen Spielrdaume,
Aufgaben selbst zu erfinden (freiwillige Selbstverwaltung) oder die Intensitét libertragener Auf-
gaben zu steuern. So existiert z. B. keine gesetzliche Verpflichtung, ein Schwimmbad zu betrei-
ben oder Museen vorzuhalten. Die Anzahl und Ausstattung der Sportplitze sind ebenso wenig
gesetzlich exakt festgelegt wie jene der Feuerwehr oder die Pflegeintensitit der Griinflichen.
Dies sind letztlich politische Entscheidungen des kommunalen Wahlorgans, die interkommunal
hochst unterschiedlich ausfallen. Die lokalen Spielrdaume setzen sich in administrativen Details
der Stellenbemessung fort, die auch bei libertragenen Aufgaben unter die Organisationshoheit
der Kommune fallen.

Eine besondere Spielart der intern geregelten Administration sind Berichtspflichten, Stel-
lungnahmen oder Mitzeichnungen, die gern unter die Kategorie Biirokratie gefasst werden. So
entscheidet jede Kommune fiir sich, welche Mitwirkungspflichten die Kimmerei im dezentralen
Haushaltsvollzug besitzt, wie viele Controlling-Stellen in den Fachbereichen eingesetzt oder
welche Formulare Ratsbeschliissen vorzuschalten sind. Je groBziigiger solche Entscheidungen
ausfallen, desto groBer sind spiegelbildlich der Personalbedarf und das Risiko des Fachkrifte-

39 Farber/Hermanowski 2021, S. 108

40 Im Jahr 2022 betrug das durchschnittliche Monatsgehalt bei Bund und Land 3.900 €, bei den Kommunen 3.300 €.
Vgl. DESTATIS, Personalstatistik 2022

41 Die Entgeltzufriedenheit ist bei Beamten signifikant hoher als bei Tarifbeschaftigten. Vgl. Farber/Hermanowski 2021,
S. 106

42 Farber/Hermanowski 2021, S. 69
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mangels. Ein Einflussfaktor ist die Haushaltslage. In den wirtschaftlich guten Jahren sind die
Stellenzahlen der Kommunen teils sprunghaft gestiegen, da den auch biirokratietheoretisch
und politékonomisch begriindeten Wiinschen aus Politik und Verwaltung wenig Grenzen ge-
setzt waren.

Solche lokalpolitisch beschlossenen Stellenzuwichse kénnen zu langerfristig offenen Stellen
fihren, die ein Tatbestand des Fachkriftemangels sind. Dies leitet direkt zur zweiten Kategorie
interner Ursachen iiber. Die Personaldamter sind klassisch zustédndig fiir alle Prozesse der Perso-
nalwirtschaft von Ausschreibung und Rekrutierung liber Eingruppierung, Fortbildung und Um-
setzung auf individueller Ebene bis zu libergreifenden Aufgaben der gesamtkommunalen Planung.
Die Auspragung des Personalmanagements gilt in Deutschland traditionell als verbesserungswiir-
dig; sowohl aus rechtlichen als auch kulturellen Griinden.** Gerade die Personalentwicklung se-
hen viele Beschiftigte kritisch.* Die personelle Besetzung des Amtes ist Entscheidung des Wahl-
organs, die dort angewandten Instrumente sind Entscheidung der Amtsleitung. In welchem MaBe
kurzfristig beschlossene Stellenzuwichse bedient werden kdnnen, ist auch Folge der Kapazitéten
des Personalamtes. Werden diese Kapazitdten nicht angepasst, sind lingere Verfahrensdauern
zwangslaufig. Dies ist jedoch nur ein Aspekt. Wichtiger sind die konzeptionellen Fihigkeiten.
Dies betrifft zum einen die vorausschauende Erfassung der Besetzungsbedarfe sowie die Instru-
mente der Personalgewinnung. Die Vorausschau der Besetzungsbedarfe bezieht sich primar auf
die Altersabginge, was immerhin rund die Halfte der Austritte ausmacht.* Lokalpolitisch oder
gesellschaftlich induzierte Mehrbedarfe lassen sich hingegen nicht planen.

Zur internen Planung gehort auch die eigene Ausbildung, iiber welche sich bestimmte Fach-
kréaftebedarfe decken lassen. Das Spektrum der Ausbildungsberufe und dualen Studienginge ist
in den vergangenen Jahrzehnten bestdndig gewachsen, da neue Berufsbilder entstanden sind,
deren Ausdifferenzierung zunahm oder infolge wachsender Bedarfe und Anspriiche neue Aus-
bildungsméglichkeiten geschaffen wurden.*” Nicht alle Berufsbilder lassen sich intern ausbilden
(z. B. Arztlnnen), doch die nicht planmiBige oder zu geringe Nutzung der Méglichkeiten kann
den Fachkraftemangel verstarken.

Die geringe Zahl verfiigbarer Fachkrafte und die steigende Arbeitgeberkonkurrenz erho-
hen den Anspruch an die Personalgewinnung. Es wird zunehmend schwieriger, in der Fiille der
Arbeitgeber aufzufallen und zu liberzeugen. Die Behorden miissen relevante Attraktivitatsmerk-
male definieren und die Zielgruppen damit erreichen. Dass solche Argumente bestehen, zeigen
Umfragen. So kénnen z. B. Sinnstiftung, Flexibilitdt, berufliche Entwicklung und Vereinbarkeit
vermarktet werden. Sicherheit als Argument ist in Anbetracht des Arbeitsmarktes nicht mehr
zentral. Wenn diese Argumente gefunden sind, miissen die Personalimter die Zielgruppen aber
auch erreichen, was in Anbetracht des gednderten Medienverhaltens junger Menschen neuer
Instrumente bedarf.

Die Personalamter spielen nicht allein in der Personalgewinnung eine wichtige Rolle, sondern
auch in der -bindung. Die Definition des Gehaltes ist hierbei ein sensibler Schritt, aber auch
Méoglichkeiten der Fortbildung und beruflichen Entwicklung bis hin zur laufenden Betreuung sind
wichtig. Denn zufriedene Beschiftigte erbringen héhere Leistung und hegen geringere Wechsel-

43 Die Stadt Potsdam als Beispiel beschloss im Nachtragshaushalt fiir das Jahr 2019 einen Zuwachs von 121 Stellen, was
ausgehend von regular 2.083 Stellen einen unterjahrigen Aufwuchs von 6 % bedeutet. Bereits zu diesem Zeitpunkt
waren 15 % der genehmigten Gesamtstellen nicht besetzt. Vgl. Landeshauptstadt Potsdam, Nachtragshaushalt 2019,
S. 79ff.

44 Reichard 2019, S. 389ff

45 Farber/Hermanowski 2021, S. 95

46 Farber/Hermanowski 2021, S. 69

a7 Das Spektrum der Ausbildungsangebote variiert stark zwischen den Kommunen, u. a. infolge von GroRe und Aufga-
benkatalog. Die Stadt Potsdam fiihrt 2024 15 Angebote, der Landkreis Elbe-Elster acht, die Stadt Senftenberg zwei.
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absichten. Kann das Personalamt diese Aufgaben nicht erfiillen, sinkt spiegelbildlich die Perfor-
manz der Beschiftigten und steigt das Risiko des Arbeitgeberwechsels.* Selbstredend wird die
Zufriedenheit auch sowohl durch andere Akteure wie Kollegium und Fiihrungskrifte als auch
durch Aufgabeninhalte und personliche Ziele beeinflusst.

Zweifelsohne erhoht der Fachkraftemangel massiv die Anspriiche an die Personalimter. In-
wieweit jene diese Anspriiche erfiillen konnen, ist offen. Befragungen folgend, nimmt die Hailfte
der Personalabteilungen Probleme in der Personalgewinnung wahr, hilt diese aber noch fiir be-
herrschbar.*

Eine intern gestaltbare Variable mit hoher Wirkung auf den Fachkraftemangel ist die Or-
ganisationskultur. Hierunter werden Wertvorstellungen, Verhaltensweisen, Umgangsformen,
Traditionen, Rituale, formelle und informelle Regeln einer Organisation gefasst, welche von den
Beschiftigten geteilt und praktiziert werden.*® Grundlegend ist die Annahme, dass Organisatio-
nen Systeme sozialer Beziehungen zwischen Menschen sind, die Regeln brauchen, um Ordnung
und Erwartungssicherheit zu schaffen und Funktionsfahigkeit iiberhaupt zu gewihrleisten. Meist
ist die je nach Behorde spezifische Kultur keine bewusste Entscheidung, sondern Ergebnis lang-
jahriger Entwicklungen und Erfahrungen. Diese Kultur préagt die Organisation, ist eine zentrale
Rahmenbedingung fiir den Arbeitsalltag und hat direkte Auswirkungen auf Zufriedenheit und
Leistung.”' Zur Organisationskultur gehéren auch die Praktiken der Fiihrung im Speziellen. Hie-
rarchie, Zuganglichkeit, Wertschitzung oder Feedback sind zunehmend wichtige Variablen.’? Da
die Beschiftigten bestimmte Erwartungen an ihr Arbeitsumfeld hegen, gewinnt die jeweilige Aus-
pragung dieser Organisations- und Fiihrungskultur Relevanz fiir das Thema Fachkriftemangel.
Denn wenn die jeweilige Kultur den Erwartungen nicht entspricht, erhoht dies die Wechsel-
bereitschaft. Kultur hat somit eine hohe Bedeutung fiir die Bindung der Beschiftigten. Verstarkt
werden diese Effekte dadurch, dass Arbeitnehmerlnnen anspruchsvoller werden und iiber den
Arbeitsmarkt Wechseloptionen zur Verfligung stehen. Die Wahrnehmung des Betriebsklimas als
eine Facette der Kultur zeigt im offentlichen Dienst allenfalls mittlere Werte.*

Gehaltsniveau

Das vermeintlich nicht geniigende Gehaltsniveau der &ffentlichen Verwaltung im Vergleich zur
Privatwirtschaft wird haufig angefiihrt.>* Gehalt ist ein Aspekt der Arbeitgeberkonkurrenz und
Attraktivitdt, der die Wahl eines Arbeitgebers sowie die Bindung an einen Arbeitgeber be-
einflusst.* In Summe lésst sich ein Gehaltsnachteil zwischen den Sektoren kaum feststellen.
Vielmehr muss die Konkurrenzfihigkeit der Behérden nach Branche, Qualifikation und Region
differenziert werden. Grundsitzlich folgen Einstufung und Bezahlung in der &ffentlichen Verwal-
tung formalen Kriterien, wahrend in der Privatwirtschaft individuellere Vereinbarungen méglich
sind. Nachteile besitzt die Verwaltung in wirtschaftsstarken Regionen mit hoher Arbeitgeber-
konkurrenz. Eine Analyse fiir Baden-Wiirttemberg zeigt, dass hier tatsdchlich bei den Méannern
eine Entgeltliicke zur Privatwirtschaft vorliegt.*

48 Farber/Hermanowski 2021, S. 164

49 Farber/Hermanowski 2021, S. 75 und S. 81

50 Schreyogg 2016, S. 175ff

51 Vgl. Nerdinger 2018

52 Vgl. Ritz 2019, S. 426ff

53 Farber/Hermanowski 2021, S. 88ff

54 Z. B. durch dbb beamtenbund und tarifunion in den Tarifverhandlungen 2023 der Lander. Vgl. Meldung vom
12. Oktober 2023

55 Zu den vielfdltigen Faktoren der Arbeitgeberwahl vgl. Farber/Hermanowski 2021, S. 46ff

56 Farber/Hermanowski 2021, S. 40ff
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Allgemein korreliert die Entgeltzufriedenheit der Beschiftigten offentlicher Verwaltungen ne-
gativ mit dem regionalen Lohn- und Preisniveau.”’” So liegt das Durchschnittsgehalt in der Stadt
Miinchen gute 10.000 Euro iiber dem (iblichen Gehaltsniveau einer Stadtverwaltung. Das Gegen-
teil ist in ostdeutschen lindlichen Regionen, z. B. dem Landkreis Prignitz, der Fall. Fiir Fiihrungs-
kréfte scheint ein zu geringes Gehalt eine hohere Bedeutung fiir einen Stellenwechsel zu haben,
ist jedoch gleichwohl eng gefolgt von anderen nicht-monetiren Aspekten.>®

Ein erheblicher Anteil der Beschiftigten im offentlichen Dienst ist mit dem aktuellen Ent-
gelt nicht zufrieden. Sie betrachten sich als nicht adidquat bezahlt und empfinden keinen Moti-
vationsanreiz. Dies korrespondiert mit der artikulierten Unzufriedenheit in der Personalent-
wicklung.>’

Entgeltnachteile traten zuerst hinsichtlich solcher Qualifikationen auf, fiir die ein privater
Arbeitsmarkt liberhaupt existiert, also eine Beschiftigung in beiden Sektoren maoglich ist. Das
betrifft z. B. Juristinnen, Ingenieurlnnen, Arztinnen, Informatikerinnen. Es stehen durchaus ei-
nige Optionen zur Verfligung, etwaigen Gehaltsnachteilen zu begegnen.®® Allerdings werfen
groBziigige Eingruppierungen, Erfahrungsstufen oder Zulagen Folgeprobleme auf. So kénnen ein
wWettlauf* der Behorden entstehen, eine Ausdehnung der begiinstigten Fachbereiche oder Un-
zufriedenheit in der Belegschaft ob der ungleichen Bezahlung. Nicht zuletzt bestehen in vielen
Kommunen auch finanzielle Grenzen. Bei verwaltungsoriginiren Ausbildungen im mittleren und
gehobenen Dienst besteht im Regelfall keine Arbeitgeberkonkurrenz zur Privatwirtschaft, wohl
aber zu anderen Behérden, insbesondere staatlichen Ebenen.®!

34 MaRnahmen

So vielfiltig die Ursachen des Fachkriftemangels in den Behorden ausfallen, so vielfiltig sehen
zwangslaufig die MaBnahmen als Reaktion auf das Problem aus. Definitionskriterium fiir eine
MaBnahme ist, dass es sich um eine bewusste Entscheidung der Beh6rde handelt, die daraus mo-
tiviert ist, dem Fachkriftemangel zu begegnen. Viele dieser MaBnahmen sind klassische und oft
versuchte Empfehlungen der Verwaltungsreform sowie Gegenstand zahlloser Konzeptpapiere
von Unternehmensberatungen und Thinktanks, die an dieser Stelle nur kurz aufgefiihrt werden
kénnen. Um etwas Ordnung in der Fiille von Ideen zu schaffen, bildet Tabelle 4 vier Cluster.

Personalarbeit

Da es sich beim Fachkraftemangel um ein Personalthema handelt, fillt die Aufmerksamkeit na-
turgemal zuallererst auf das Personalamt als fachlich zustindige Organisationseinheit. Tatsach-
lich ist dieses Amt fiir wesentliche Prozesse wie Ausschreibung, Auswahl, Eingruppierung oder
Fortbildung zustindig. Beziiglich geeigneter MaBnahmen auf einem umkampften Arbeitsmarkt
mussen diese klassischen Aufgaben neu interpretiert werden.®? Diese Erkenntnis ist nicht neu,
trifft jedoch auf eine Kultur der Personalarbeit, die oft juristisch gepragt ist, sich als Verwaltung
versteht und diesen Voraussetzungen traditionell eher nicht entspricht.®®

57 Zabler/Grohs 2021, S. 233f
Gleichwohl zeigen die Autoren, dass die Entgeltzufriedenheit starker durch individuelle und organisatorische Faktoren
beeinflusst wird.

58 McKinsey 2019, S. 11

59 Farber/Hermanowski 2021, S. 97

60 Die Vorweggewahrung von Erfahrungsstufen ist weit verbreitet. Demgegeniber nutzt nur jede sechste Kommune
Arbeitsmarktzulagen. Vgl. Farber/Hermanowski 2021, S. 84

61 Scheller/Raffer 2023, S. 38

62 Zu dieser Erkenntnis kam bereits Prognos 2009, S. 52ff.

63 Vgl. Reichard 2019
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Tabelle 4: Handlungsansdtze gegen den Fachkrdftemangel

Personalwirtschaft

* Ausbildungsplitze erhdhen

* Moderne Rekrutierung

* Gezielte Fortbildung

* Quereinsteiger

* Onboarding

* Stellenreserven aufbauen
Bezahlung

* Hohere Einstufung

* Sachleistungen

» Zulagen, Pramien
Aufgabenkritik

* Revision der Aufgaben, Standards, Prozesse

* Kooperation mit anderen Behorden

* Kooperation mit Privaten

» Digitalisierung
Arbeitsumfeld

*  Wertschitzende Fiihrung

¢ Fexibilitat, Vereinbarkeit

* Technische Ausstattung

* Gesundheitsmanagement

Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Personalarbeit ergeben sich grundlegende Veranderungsbedarfe aus dem Umgang mit
dem Fachkriftemangel. Auf konzeptioneller Ebene wird die Entwicklung hin zu einem ,,demo-
grafieorientierten Personalmanagement” empfohlen.®* Die Kommunen miissen Arbeitsfihigkeit,
Motivation und Veranderungsbereitschaft der alternden Belegschaft fordern. Auch das Konzept
der ,lebensphasenorientierten Personalarbeit® zielt auf eine Differenzierung der Belegschaft, um
deren je nach privater Lebenslage wandelnden Bediirfnissen (z. B. Familiengriindung) mit unter-
schiedlichen Instrumenten und Modellen gerecht zu werden.®® Eine Differenzierung hinsichtlich
neuer und bestehender Beschiftigter ist dabei nicht mdoglich, sodass diese Entwicklungen allen zu-
gutekommen. Zweifellos bedeutet dies eine enorme Zunahme von Komplexitat und Aufwand fiir
die Personalamter. Zusitzlich miissen sich die Kommunen auf die besonderen und teils anderen
Bediirfnisse der Generation Z einstellen, um diese zu gewinnen. Daraus kann ein Generationen-
konflikt entstehen, den es zu meistern gilt. Auch strategische Personalplanung wird eine Notwen-
digkeit.®

Operativ bestehen diverseste Ansatzpunkte: Bereits bei der Stellenbeschreibung kénnen Ta-
tigkeiten und notige Qualifikationen breiter gefasst werden, um den Kandidatenkreis zu erwei-
tern und gezielt auch Quereinsteigerinnen anzusprechen. Formal weisen viele typische Stellenan-
zeigen des offentlichen Dienstes Schwichen in Sprache und Layout auf und bauen traditionell auf
Anzeigen in Print-Tageszeitungen. Abgesehen davon, dass deren Auflage und Leserschaft rapide
sinken, werden bestimmte Zielgruppen damit verfehlt. Social Media und digitale Stellenb6rsen
sind zumindest fiir hohere Stellen unverzichtbar.*’ In den Bereich Rekrutierung zihlen auch allge-

64 Clemens 2010, S. 29ff

65 Hinz/Vollmann 2020, S. 219
66 PD 2023, S. 18ff

67 Vgl. Plankert 2021
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meine Imagekampagnen der Behorde als Ganzes. In Reaktion auf den Fachkriftemangel, der sich
in weniger und schlechteren Bewerbungen zeigt, muss die Behorde stirkeren Aufwand betrei-
ben, die Zielgruppen zu erreichen, aufzufallen und zu iiberzeugen. Aktuell stellen Verwaltungs-
fuhrungskrifte der Rekrutierung ihrer eigenen Behorde hierin ein eher schwaches Zeugnis aus.®

Ausschreibung und Rekrutierung treffen grundsitzlich auch die Zielgruppe der Auszubilden-
den, die noch einmal innovativer adressiert werden muss. Die Mehrung der eigenen Ausbildung
ist ein Weg gegen den Fachkriftemangel. Man entwickelt die Fachkrifte selbst, statt diese auf
dem Arbeitsmarkt anzuwerben. Gleichwohl ist auch diese Zielgruppe geschrumpft und steht
vielen Optionen gegeniiber, sodass die geplanten Stellenzahlen oft nicht erreicht werden.

Wenn die Einstellung neuen Personals technisch erfolgt ist, schlieBt sich die Phase des On-
boardings an. Die neuen Beschiftigten sollen fachlich eingearbeitet und sozial integriert werden,
um ziigig Leistungen zu erbringen und sich in der Behorde wohlzufiihlen. Die soziale Integration
ist ein Haltefaktor, da sie die Wechselbereitschaft hemmt. Auch Fortbildung ist ein Standardpro-
zess der Personalarbeit. Angesichts des Fachkriaftemangels dient diese jedoch nicht mehr allein
dazu, kurzfristig bestehende Kenntnisliicken fiir bestehende Aufgaben zu schlieBen. Vielmehr soll-
ten die Behorden eine mittelfristige Perspektive einnehmen, Bedarfe vorausschauend planen und
eigenes Personal dorthin qualifizieren. Denn die Qualifikation bestehender Krifte ist kostengtins-
tiger und risikoarmer als die Rekrutierung von auBen. Des Weiteren zeigt sich, dass die Unzufrie-
denheit mit den Moglichkeiten interner Entwicklung oft groB ist und dies die Wechselbereitschaft
erhoht.®’ Personalentwicklung gewinnt damit aus zwei Richtungen eine héhere Bedeutung.

Zu den Ursachen des Fachkriftemangels gehoren auch unvorhersehbare Wechsel Beschif-
tigter, plotzlicher Anstieg in der Nachfrage nach Verwaltungsleistungen oder ein hoher Kran-
kenstand. In Reaktion auf diese Ursachen ist es denkbar, bewusst zusitzliche Stellen zu schaffen
und zu besetzen. Selbstredend stehen diesem Weg sowohl die bestehenden Engpasse auf dem
Arbeitsmarkt als auch finanzielle Grenzen entgegen.

Bezahlung

Als ein Hemmnis der offentlichen Verwaltungen im Wettbewerb um Fachkrifte gilt die zu ge-
ringe Bezahlung. Die Entlohnung ist im o&ffentlichen Dienst stark reguliert und folgt formalen
Stellenbewertungen, was haufig kritisiert wird.”® Gleichwohl ergeben sich auch in der Einstufung
von Titigkeiten gewisse Spielraume. Der TV6D eroffnet explizit schnellere Stufenaufstiege, Zu-
lagen und Leistungspramien. Diese Elemente kdnnen Behérden nutzen, um das Gehaltsniveau zu
erhohen. Allerdings kann dies eine heikle Strategie sein, da sie unbeabsichtigt auf groBBere Teile
der Belegschaft ausstrahlen, zumindest jedoch fiir Unzufriedenheit bei nicht begiinstigten Mitar-
beiterlnnen sorgen kann. Dann stoBt die Behérde schnell an die Grenzen des Haushaltes. Auch
leistungsorientierte Bezahlung ist nach TV6D méoglich.”! Allgemein werden diese Spielraume
aber noch selten systematisch genutzt bzw. sind die Wirkungen umstritten.”? Einige Kommunen
beginnen damit, Nachwuchskriéfte der dualen Studiengédnge in einem Beamtenverhiltnis zu be-
schiftigten, was real deutliche finanzielle Vorteile bietet, Attraktivitit mehrt und Arbeitgeber-
wechsel mindert. Auch hier jedoch entsteht unmittelbar eine ,,Zweiklassengesellschaft, welche
die Stimmung in der Belegschaft belastet. Materiell wirkende Benefits wie Jobticket, Umzugs-
hilfen oder Kitabetreuung sind denkbar, aber ebenso noch wenig verbreitet.

68 McKinsey 2019, S. 16

69 Farber/Hermanowski 2021, S. 135

70 Die groRe Mehrheit der befragten Kommunen sieht nach Kiihte/Helmke 2018 (S. 43) Handlungsbedarf bei
Entgeltniveau und Flexibilisierung dessen.

71 Z. B. AuRertarifliche Arbeitsvertrage, Vorweggewahrung von Erfahrungsstufen, Arbeitsmarktzulage

72 Schmidt/Mdiller 2014; Farber/Hermanowski 2021, S. 80f
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Aufgabenkritik

Wichtige Ansatzpunkte gegen den Fachkriftemangel liegen im Bereich der Aufgabenkritik, was
lehrbuchhaft eine ohnehin bestehende Funktion des Organisationsamtes jeder Behorde ist. Die
Aufgabenkritik hinterfragt und analysiert fortwahrend den Bestand der Aufgaben, deren Stan-
dards und die Prozesse der Umsetzung.”® Mit Blick auf den Fachkriftemangel liegt das Ziel darin,
die Aufgaben mit weniger Personal zu erfiillen.

Der Katalog der Aufgaben einer Behorde ist weithin gesetzlich vorgegeben. Selbst auf kom-
munaler Ebene ist nur ein minimaler Teil der Aufgaben vollstindig disponibel und kénnte ggf.
gestrichen werden. GroBe Spielrdume bestehen hingegen in der Intensitit und Qualitit der
Aufgabenerfiillung. Diese Standards sind auf ihre Notwendigkeit und ihren Personalbedarf zu
hinterfragen. Nur in wenigen Fillen, z. B. Kita, ist der Personalschliissel tatsiachlich verbindlich
vorgegeben. In den meisten Aufgaben wird eine Reduktion der Stellenzahl jedoch zu einem
Riickgang der Qualitit fiihren, sofern an der Art der Aufgabenumsetzung keine Anderungen
vorgenommen werden. Dieser Fokus auf die Prozesse ist der dritte Baustein der Aufgabenkritik.
Hier stellt sich die Frage, ob man Aufgaben im ,,Backoffice anders organisieren kann, um fiir den
Kunden die gleiche Menge und Qualitit der Outputs beizubehalten.”* Prozesse zu optimieren,
um Personal zu sparen, kann sehr vieles bedeuten: Transparenz der Prozesse schaffen, Schnitt-
stellen reduzieren, Aufgaben biindeln oder die Abliufe in der Behérde digitalisieren.

Aufgabenkritik kann auch die Grenzen der Behorde verlassen und Externe einbeziehen. Auf
kommunaler Ebene ist die Kooperation mehrerer Behorden ublich, auch die Erbringung einer
Aufgabe durch eine dritte Behorde ist denkbar. Letztlich konnen Aufgaben oder Teile dieser
auch bei Privaten eingekauft werden. Die Organisationshoheit auf kommunaler Ebene eroffnet
viele Optionen, welche dem Ziel dienen, den eigenen Personalbedarf zu senken. Gleichwohl
sollen auch hier die Hiirden der MaBBnahmen nicht unerwéhnt bleiben. Aufgabenkritik stoBt
in der Praxis an Grenzen des politischen Willens, der Managementkapazititen, biirokratische
Eigeninteressen der Fachimter, fehlende Kooperationspartner oder wirft finanzielle Anschub-
finanzierungen auf.””

Arbeitsumfeld

Bei den MaBnahmenbereichen Personalarbeit, Bezahlung und Aufgabenkritik handelt es sich um
klassische Funktionen und sichtbare Titigkeiten. Im Bereich des Arbeitsumfeldes beriihren wir
mehr oder minder unsichtbare, oft nur mittelbar beeinflussbare kulturelle Faktoren. Erinnern
wir uns, Fachkriftemangel kann entstehen, weil bestehende Beschiftigte unzufrieden sind und
die Behoérde verlassen. Dieser Effekt besteht auch bereits eine Stufe frither, wenn sich Fachkrafte
aus einer wahrgenommen Unattraktivitit der Behorde gar nicht erst bewerben.

Hier gilt es anzusetzen, denn jenseits der oft diskutierten bloBen Bezahlung beeinflussen
eine Reihe weiterer Faktoren die Zufriedenheit und Attraktivitat. Dazu gehoren z. B. eine sinn-
stiftende Tatigkeit mit eigenen Entscheidungsspielraumen. Aufgaben sollten prozessual so zuge-
schnitten sein, dass sie Abwechslung und Bezug zum Output bieten. Die Fiihrungskrifte sollten
den Wert der Aufgabe fiir die Behorde oder die Gesellschaft verdeutlichen.”® Die Bedeutung der
Fihrungskréfte und deren Fiihrungsstile steigt. Sie miissen sehr viel sensibler mit der Ressource

73 Das Konzept wurde in Deutschland bereits erstmals 1974 durch die KGSt (1974) aufgestellt.

74 Vgl. Schuppan 2019

75 Vgl. Réber 2019, S. 680f

76 Der Theorie und einigen empirischen Studien nach weisen Beschéftigte des 6ffentlichen Sektors eine von der
Privatwirtschaft in bestimmten Facetten abweichende Motivationsstruktur auf. Vgl. Hammerschmid/Meyer/
Egger-Peitler 2009
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Personal umgehen, als dies noch in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit der Fall war. Wertschitzung,
regelmaBige Feedbacks, Offenheit, Ansprechbarkeit, Transparenz der Entscheidungen etc. sind
unverzichtbare Flihrungsaufgaben, um die Zufriedenheit zu erhalten.

Spatestens seit der Covid-19-Pandemie haben flexible, dezentrale Arbeitsformen Eingang
in die o6ffentliche Verwaltung gefunden und sind aus Sicht der Beschiftigten nicht mehr wegzu-
denken.”” Teilzeit im Sinne der Work-Life-Balance oder familiagrer Vereinbarkeit war ohnehin
weit verbreitet. Die Behorde stellen diese Erwartungen durchaus vor Probleme in der Arbeits-
organisation, technischen Ausstattung, Fiihrung oder Personalplanung. Um die Zufriedenheit der
Beschiftigten zu erhalten und das Wechselrisiko zu mindern, miissen die Behdrden diesen Weg
jedoch mitgehen.

Ein anderer Faktor fiir Attraktivitdt und Zufriedenheit ist das physische Arbeitsumfeld. Zu
denken sei hier an die Qualitit der Gebiude, Biroformen, Mobiliar bis hin zu Hard- und Soft-
ware. Dieses physische Arbeitsumfeld beeinflusst das Wohlbefinden, die Gesundheit, die Pro-
duktivitat und letztlich die Zufriedenheit.

Gesundheitsmanagement ist zumindest auf der Verlautbarungsebene ein Trend geworden.”®

Gemeint sind MaBnahmen, um die Beschiftigten linger gesund und arbeitsfihig zu halten. Wie
bereits erwihnt, verscharft der hohe Krankenstand den Fachkriftemangel. MaBnahmen in Bezug
auf die Biroumgebung, Mobiliar, Teilzeit bis hin zu Sportkursen oder regelmaBigen Check-ups
sind hier vorstellbar. Angesichts des relativ hohen Alters der Beschiftigten ist Gesundheitsma-
nagement eine logische ldee, allerdings eine mit eher langfristiger und mittelbarer Wirkung.

3.5 Zwischenfazit

Aus dieser kursorischen und sicher nicht abschlieBenden Darstellung von Folgen, Ursachen und
MaBnahmen des Fachkriftemangels lassen sich einige Schliisse ableiten. Folgen des Fachkrifte-
mangels sind nicht immer direkt sichtbar. Einige treten erst mittelfristig auf oder miissen gezielt
gesucht werden. Dies kann dazu fiihren, dass das Problem zu spit registriert und adressiert wird.

Die Ursachen des Fachkréftemangels sind mannigfach und nicht in allen Konstellationen
durch die Behorde selbst zu |6sen; insbesondere mit Blick auf das Wirken von Bund und Lan-
dern. Auf der MaBBnahmenebene stehen verschiedene Bereiche mit jeweils einer Reihe Aktivi-
taten zur Verfligung. Sie adressieren unterschiedliche Ursachen des Fachkriftemangels. Ent-
scheidend ist somit, dass die Behorden in einem ersten Analyseschritt diese Ursachen fiir sich
aufdecken, die selbstredend zwischen Behorden variieren. Aber erst diese Analyse befihigt die
Behorde zu einer sinnvollen Diskussion der MaBnahmen, da nicht jede zu jedem Problem passt.
Ebenso selbstverstindlich ist es, dass eine Behorde nicht auf allen Feldern aktiv sein kann. Die
Priorititen missen im Kontext der eigenen Méglichkeiten und Erfolgsaussichten einzelner
MaBnahmen gesetzt werden. Wichtig sind der Bewusstseinswandel und der konzeptionelle
Ansatz.

Dariiber hinaus wird deutlich, dass Antworten auf den Fachkriftemangel meist finanziellen
Input bendtigen, sei es liber hohere Bezahlung, intensiveres Recruiting, bauliche Verschénerun-
gen oder die Digitalisierung der Prozesse. Diese Investitionen stoBen an Grenzen der Haushalte
und bergen gleichzeitig keine Garantie fiir Erfolg.

Der Fachkriftemangel erhoht gleichsam die Anspriiche an Fihrungskrifte, denn einige der
Ursachen und MaBBnahmen liegen in deren Handen. Die Pflege des Personals und die stindige
Optimierung dessen Einsatzes ist Aufgabe aller Fachimter.

77 PWC 2021, S. 14
78 Vgl. Klaffke/Bohlayer 2021
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Bei allen Grenzen der Bemiihungen tritt jedoch eine Beobachtung auf: Ein groBer Teil der MaB-
nahmen sind im Grunde Standardfunktionen der Behorde, deren Relevanz an Bedeutung ge-
winnt. Gleichzeitig erhohen MaBBnahmen in den Bereichen Prozesse oder Fiihrung die Qualitit
der Verwaltung insgesamt, besitzen also auch einen Nutzen jenseits des Fachkraftemangels.
Sowohl die internen Ursachen des Fachkriftemangels als auch die Handlungsansitze sind seit
vielen Jahren Gegenstand betriebswirtschaftlich basierter Verwaltungsreformen. Sie gewinnen
nun neue Aktualitat.
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4 METHODIK

Der Fachkriftemangel in kommunalen Verwaltungen ist trotz seiner medialen Prasenz noch
relativ wenig beforscht. Ziel dieser Untersuchung ist es, vertiefende Einblicke in die Verwaltungs-
praxis zu gewinnen. Dementsprechend basiert das Untersuchungsdesign auf vergleichenden Fall-
studien und qualitativen lber Experteninterviews erhobenen Daten.

Fallstudien eignen sich besonders fiir explorative Ansitze, da sie die Moglichkeit bieten, die
Thematik im realen Umfeld zu beleuchten und Zusammenhinge aufzudecken, die a priori noch
nicht bekannt sind.”” Ziel ist es, die Realitit zu verstehen und zu erkliren. Die Risiken einer
Fallstudie liegen in der ggf. nur begrenzten Reprisentativitdt des Falls und insofern in der nur
begrenzt moglichen Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf die Grundgesamtheit. Das Risiko der
Ubertragbarkeit wird in der Datenerhebung beriicksichtigt, indem Besonderheiten der Behorde
gezielt abgefragt werden. Dariiber hinaus ist es stets Aufgabe und Herausforderung der For-
schenden, die gewonnenen Ergebnisse zu reflektieren und einzuordnen.

Das Risiko der Fallauswahl wird liber den vergleichenden Ansatz gemindert. Die Auswahl
findet unweigerlich in einem Spannungsverhiltnis zwischen theoretischen und logistischen Uber-
legungen statt. Aus theoretischer Sicht ist die Frage zwischen ,,most different” und ,,most similar
case design® zu beantworten.?® Ersterer Ansatz wiirde bedeuten, méglichst unterschiedliche
Kommunen in Bezug auf mégliche Einflussfaktoren zu wihlen, z. B. GroBe, Typus, Haushaltslage.
,Most similar” widren Fallbeispiele mit diesbeziiglich sehr dhnlichen Merkmalen, also z. B. nur
Landkreise. Die tatsichliche Auswahl fiel aus Griinden des Zugangs zu den lokalen Akteuren
sowie aus den Beschiftigungsverhiltnissen der Studierenden auf zwei Landkreise und zwei kreis-
freie Stadte. Dies schrinkt die Ubertragbarkeit gerade auf kleine Kommunalverwaltungen ein, ist
aber dennoch ein wertvoller Schritt in diese Forschungsthematik.

Der Fachkriftemangel trifft, so die Ausgangshypothese, alle Beh6rden im Land Brandenburg
in der einen oder anderen Form. Der Schwerpunkt dieser Untersuchung liegt auf den Kommu-
nen. Um etwaige Unterschiede der Ebenen und Behordentypen zu kontrastieren, wird den vier
kommunalen Beispielen ein Ministerium gegeniibergestellt. Im Ergebnis beleuchtet diese Unter-
suchung somit fiinf Behorden: je zwei kreisfreie Stadte und Landkreise als groBe Kommunalver-
waltungen sowie ein Ministerium als Spitze eines Ressorts der Landesverwaltung (Tabelle 5). Die
Behorden werden aus Griinden der Vertraulichkeit nicht genannt.

Tabelle 5: Fallbeispiele

Kommune A | Kommune B | Kommune C | Kommune D | Landesbehorde

Kreisfreie Stadt | Kreisfreie Stadt | Landkreis Landkreis Ministerium

Bauordnung Sozialamt Kammerei Migration Umweltschutz

Quelle: Eigene Darstellung

79 Pfltigler/Pongratz/Trinczek 2017, S. 390ff
80 Siewert/Wagemann 2020, S. 12ff
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Basiert die Auswahl der Fallbeispiele ein Stiick weit auf pragmatischen Uberlegungen, so folgt
die Auswahl der Gespriéchspartner in den Behorden einer bewussten Intention. Befragt wurden
jeweils die Personalabteilung und ein Fachamt. Die Personalabteilung ist der intern zustindige
Akteur fiir Personalthemen wie Rekrutierung, Ausbildung, Fortbildung oder Beférderung. Hier
liegt das behordenweite Uberblickswissen zu den erhobenen Themen AusmaB des Fachkrif-
temangels, Ursachen, Folgen und Strategien vor. Fiir die Fachdmter ist Personal hingegen ein
zweitrangiges Thema. Hier steht die Fachaufgabe im Vordergrund und Personal ist Mittel zum
Zweck. Gleichwohl tritt der Fachkréftemangel in den Fachdmtern auf und muss zunehmend in
die Fiihrungsaufgabe einflieBen. In den unterschiedlichen Fachiamtern kdnnen AusmaB, Ursachen
und Folgen ganz unterschiedlich ausfallen und bewertet werden. Dies und die Ursachen dafiir
gilt es aufzudecken. In Bezug auf die Fachamter wurden bewusst vier unterschiedliche Aufgaben
gewahlt, um wiederum eine Breite der Erkenntnisse zu erreichen.

Die Befragung erfolgte auf Basis identischer, halb standardisierter Leitfiden. Diese wurden
aus dem Stand der Forschung gewonnen und enthielten thematische Schwerpunktsetzungen. Die
Experteninterviews fanden in April/Mai 2024 statt.
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5 FALLSTUDIEN

In diesem Kapitel werden die fiinf Fallstudien jeweils einzeln und im gleichen Aufbau dargestellt.
In den thematischen Untergliederungen wird jeweils zuerst die Perspektive des Personalamtes,
dann die des Fachamtes aufgefiihrt.

5.1 Kommune A

Die kreisfreie Stadt ist das traditionelle Dienstleistungs-, Wissenschafts- und Verwaltungszen-
trum der Region. Seit den 1990er-Jahren befindet sich die Stadt in einem tiefgreifenden Struk-
turwandel, der zu hoher Arbeitslosigkeit und Abwanderung fiihrte. Zwischen 1990 und 2010
verlor sie rund ein Fiinftel der Bevolkerung. Seitdem blieb die Einwohnerzahl nicht zuletzt infolge
hoher Migration stabil. Die Arbeitslosenquote ist gesunken, liegt aber anhaltend deutlich iiber
dem Landesdurchschnitt. Infolgedessen war auch der stidtische Haushalt iiber Jahrzehnte in
einer krisenhaften Situation, welche erst in jlingster Zeit u. a. mittels strikter Einsparungen und
Landeshilfen formal iiberwunden wurde. Die Wirtschaftsstruktur wird durch Dienstleistungen
dominiert. Ein groBer Teil entfillt auf Einrichtungen des offentlichen Sektors, die nicht zuletzt
aus strukturpolitischen Griinden bestindig ausgebaut werden. Im Jahr 2024 weist der Haushalt
circa 1.600 Stellen aus, wobei diese Anzahl in den kommenden Jahren leicht reduziert werden
soll. Im Vergleich zu 2019 ist die Stellenzahl um rund 200 gestiegen. Das Personalamt verfiigt
uber zwolf Stellen.

Als kreisfreie Stadt erbringt Kommune A alle kommunalen Aufgaben der gemeindlichen und
tibergemeindlichen Ebene. Dazu gehért auch die hier vertiefte Bauordnung, welche u. a. fiir die
bauordnungsrechtliche Priifung, denkmalrechtliche Erlaubnisse, die rechtliche Bauaufsicht und
ordnungsrechtliche MaBBnahmen zustandig ist. Es handelt sich um eine typische Aufgabe der
Ordnungsverwaltung, die hier mit |18 Beschiftigten unterlegt ist. Da sich der Fokus der bran-
denburgischen Bauordnung in den vergangenen Jahren von technischen zu rechtlichen Aspekten
gedndert hat, wurden zuriickliegend verstarkt Juristinnen gewonnen.

AusmaB des Fachkriftemangels

Die Personalabteilung sieht seit etwa drei Jahren einen spiirbaren Fachkriftemangel. Dieser
zeichnet sich durch eine hohe Anzahl an offenen Stellen aus. In den vergangenen Jahren ist dieser
Anteil stetig auf nunmehr zehn Prozent in 2023 gestiegen. Besonders problematisch gestaltet
sich die Besetzung der Arzt- und Ingenieurstellen. In Bezug auf die in vielen Kommunen knappen
Sozialarbeiter besteht hingegen kein Engpass. In vielen Amtern sind infolge der offenen Positio-
nen die Anforderungen an Neubesetzungen gesunken.

Fir das Bauamt der Stadt ist der Fachkriftemangel seit einigen Jahren allgegenwartig und
besitzt hohe Bedeutung. Er wird z. B. in einer kontinuierlichen Fluktuation der Beschiftigten
sichtbar. Weiterhin herrscht in diesem Amt ein Bewerbungsmangel, insbesondere bei Stellenaus-
schreibungen fiir Bauingenieurlnnen und Juristlnnen. Bei der geringen Zahl hier eingehender Be-
werbungen handelt es sich in der Regel um unzureichende Qualifikationen. Abstriche in den quali-
tativen Anforderungen werden jedoch nicht gemacht. Stattdessen werden Dauerausschreibungen
vorgenommen, da Besetzungen regelmaBig vorkommen. Aktuell sind alle Planstellen besetzt.

Personalamt und Fachamt kommen somit zur gleichen Einschitzung. Ein Fachkriftemangel
besteht besonders bei bestimmten Qualifikationen.
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Folgen des Fachkriftemangels

Das Personalamt sieht die unmittelbare Folge offener Stellen in der Mehrbelastung des verblei-
benden Personals. Es liegt in der Verantwortung der Fiihrungskrifte, in Anbetracht limitierter
Kapazititen zu entscheiden, welche Aufgaben weniger Prioritdt besitzen und zuriickgestellt
werden konnen. Dies ist auch wichtig, um den Beschiftigten Orientierung zu geben und Druck
zu nehmen. Die Fluktuation erscheint noch gering. Kiindigungen kommen vor, bewegen sich aber
im ublichen Rahmen. Eine dhnliche Situation zeichnet sich beim Krankenstand ab, der sich trotz
des Fachkriftemangels nicht gravierend erhoht hat.

Positive Folgen sind aus Sicht der Personalabteilung nicht wirklich erkennbar. Selbst wenn
einzelne mittelbare Effekte positiv seien, woge die Problematik an sich schwerer. Feststellbar ist,
dass es fiir Quereinsteigerlnnen aufgrund der zahlreichen offenen Stellen einfacher wurde, Zu-
gang in die Stadtverwaltung zu finden und dauerhaft ibernommen zu werden.

Das Bauamt sieht verschiedene Folgen des Fachkriftemangels. Zum einen erhohe sich die
Arbeitsbelastung des Personals, da dieses die Aufgaben der fehlenden Beschiftigten kompensie-
ren miisse. Hier gab es schon einige Uberlastungsanzeigen. Die Fiihrungskraft muss dann Auf-
gaben priorisieren, freiwillige Aufgaben zuriickstellen und den Fokus auf die pflichtigen Aufgaben
richten. Im Bauamt ist ebenso eine erhohte Fluktuation erkennbar, z. B. zu Bundesbehorden.
Positive Folgen sieht das Bauamt (jenseits wegfallender Personalausgaben) nicht.

Ursachen des Fachkriaftemangels

Als wichtigste Ursache sieht das Personalamt das sehr groBBe Angebot fiir Fachkrifte auf dem
lokalen Arbeitsmarkt. Es sind schlicht mehr Angebote als Fachkrifte vorhanden. Folge ist, dass
sich Arbeitgeber gegenseitig die Fachkrifte abwerben. Die Stadtverwaltung kénne sich zwar
beispielsweise gegen den angrenzenden Landkreis gut behaupten, allerdings ist man gegeniiber
Bundesbehorden oder wissenschaftlichen Einrichtungen in einer schwierigen Situation.

Einige Ursachen liegen jedoch auch in der Behorde selbst. So informieren einige Beschiftige
das Personalamt erst wenige Monate zuvor iiber den Renteneintritt. Dadurch entstehen plotz-
lich und unerwartet offene Stellen, die nicht gleich besetzt werden kénnen.

Das Hauptproblem besteht aus Sicht des Bauamtes darin, dass die Arbeitsmarktlage heut-
zutage eine andere ist als in friiheren Jahren. Es gibt eine Vielzahl guter Stellenangebote und alle
Bewerberlnnen kénnen fiir sich das beste Angebot auswihlen. Uber den Generationenwandel
andern sich auch die Bediirfnisse der Arbeitnehmerlnnen. Die Generation Z ist auf Selbstver-
wirklichung ausgerichtet und betrachtet Work-Life-Balance als essenziell. Der Standort wird
vom Bauamt nicht als Nachteil gesehen. Die Lebensqualitdt ist in der Stadt als regionales Ober-
zentrum attraktiv. Eine Hiirde besteht in den festgeschriebenen Tarifen. Die Stellen werden nach
Aufgabenbereichen bewertet und eingruppiert. Hinsichtlich des Gehalts besteht wenig Spiel-
raum. Zulagen sind méglich, jedoch an gewisse Voraussetzungen gebunden. In der Stadt ist dies
bis dato noch die Ausnahme. Bei den gesuchten Fachkriften wie Juristinnen und Ingenieurlnnen
steht das Amt in direkter Konkurrenz zur Privatwirtschaft.

Sowohl das Bauamt als auch das Personalamt sehen die bestehende Vielzahl an Angeboten
fur Fachkrafte als groBtes Problem. Infolge dieses Arbeitnehmermarktes ist die Rekrutierung
qualifizierter Beschiftigter eine groBe Herausforderung. Die rechtlich gebundene Tarifstruktur
erweist sich im Wettbewerb als Nachteil.

Seite 31



MafBnahmen gegen den Fachkraftemangel

Eine explizite Analyse des Fachkraftemangels und daraus abgeleitete MaBnahmen hat das Perso-
nalamt noch nicht vorgenommen. Eine Reaktion ist das Lockern der Zugangsvoraussetzungen.
So werden in manchen Amtern (z. B. Asyl) inzwischen Quereinsteigerinnen eingesetzt. Dem-
nach stellen bestimmte Qualifikationen keine direkten Voraussetzungen mehr dar, da sie auch
nach Beginn des Arbeitsverhiltnisses noch nachgeholt werden konnen. Ein weiterer Fokus liegt
auf dem Onboarding, was aktuell noch Neuland ist, aber entwickelt werden soll. Dartiiber hinaus
hat sich das Personalamt ein modernes Marketing zum Ziel gesetzt, um vor allem jiingere Men-
schen zu erreichen. Die Social-Media-Prisenz soll ausgebaut werden.

Die Stadt bildet seit jeher Nachwuchskrifte im mittleren und gehobenen Dienst aus. Die
Bewerberzahlen sinken, reichen aber noch aus, diese Stellen jahrlich zu besetzen. In 2024 be-
schiftigt die Stadt 70 Auszubildende und Studierende. Ausbildung ist nach Wahrnehmung des
Personalamtes eine wirksame Strategie, da diese Fachkrifte eine héhere Bindung aufweisen und
langfristig in der Behorde verbleiben.

Die Stadt versucht, Image und Sichtbarkeit zu verbessern. Eine MaBnahme ist die AuBenwer-
bung. Beispielsweise ist die Stadt regelmiaBig auf Messen oder auch Events wie Drachenbootre-
gatta oder Stadtradeln vertreten. Eine langfristige und mittelbare MaBBnahme ist die ErschlieBung
attraktiver Wohnbauflachen. Es wird davon ausgegangen, dass sich die Stadt im Rahmen des
Strukturwandels positiv entwickeln wird und sich mehr Menschen ansiedeln werden.

Das Bauamt setzt auf Flexibilitat der Arbeitsformen, die fiir viele Beschiftigte ein wichtiger
Benefit geworden ist. So wird Homeoffice inzwischen regelmiaBig genutzt. Dies versteht man
auch als Beitrag zum Kulturwandel. Das Bauamt ist selbst in der Rekrutierung aktiv. So werden
Stellenanzeigen z. B. auf der Jobseite ,,Indeed” veroffentlicht, um mehr Interessierte zu errei-
chen. Ebenso praktiziert das Bauamt Dauerausschreibungen, da bestimmte Stellen regelmaBig
besetzt werden.

Personal- und Bauamt betonen die Bedeutung von Social Media, um junge Fachkrifte zu er-
reichen. Marketing und Onboarding werden als Schliissel betrachtet.

5.2 Kommune B

Kommune B ist eine kreisfreie Stadt im weiteren Umfeld Berlins. Sie hat eine industrielle Ver-
gangenheit und war ab den 1990er-Jahren von intensivem Strukturwandel und hoher Arbeits-
losigkeit geprégt. In der vergangenen Dekade stabilisierte sich die Einwohnerzahl (u. a. durch
Asylmigration), die Arbeitslosigkeit sank und die OPNV-Anbindung an Berlin wurde verbessert.
Infolge der wirtschaftlichen, sozialen und demografischen Entwicklung war die Haushaltslage
Uber viele Jahre sehr angespannt. Die Stadt erhielt konditionierte Konsolidierungshilfen vom
Land und konnte infolgedessen die mehr als zehnjidhrige HSK-Pflicht (iberwinden. Als kreisfreie
Stadt erbringt Kommune B den gesamten Aufgabenkatalog der Gemeinden und Gemeindever-
bande Brandenburgs. Der Plan sieht 2024 iiber 1.000 Stellen vor, was im Vergleich zu 2018 einen
Anstieg von fast zehn Prozent bedeutet. Das hier vertiefte Sachgebiet im Sozialamt bearbeitet
mit |5 Stellen vorrangig Leistungen nach dem Asylbewerberleistungsgesetz und dem SGB XIlI.
Der Grof3teil der Stellen ist mit erfahrenen Beschiftigten des mittleren Dienstes besetzt. Die
Behorde residiert auBerhalb des Stadtzentrums in einem sozial schwachen Viertel in einem alten
Biirogebaude.

AusmaB des Fachkriftemangels

Die Auswirkungen des Fachkriaftemangels sind nach Angaben des Personalamtes zwar sichtbar,
bewegen sich im Vergleich zu anderen Kommunen aber noch im ,,moderaten® Bereich. Im Jahr
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2024 néhert sich die Quote unbesetzter Stellen der Zehnprozentmarke. Ein weiterer Indikator
zeigt sich anhand des Riickgangs der Bewerbungen. Dabei sinkt nicht nur die Zahl der Bewer-
bungen an sich, sondern auch die Quote der tatsédchlich geeigneten Personen. Vor allem die Be-
setzung von Stellen im mittleren und gehobenen nicht technischen Verwaltungsdienst gestaltet
sich immer schwieriger.

Aus Sicht des Sozialamtes ist der Fachkraftemangel akut. Anfang 2024 war fast ein Drittel
der Stellen nicht besetzt. Seit zwei Jahren wird liber Ausschreibungen Personal gesucht, die Be-
werberlnnen entsprechen jedoch nicht dem geforderten Qualifikationsprofil oder entscheiden
sich wiahrend des Ausschreibungsprozesses anderweitig. Es gab Fille, bei denen Bewerbungen
zuriickgezogen wurden oder Bewerberlnnen nicht zu den Vorstellungsgesprachen erschienen.

Die Wahrnehmung des Fachkraftemangels variiert erheblich zwischen Sozial- und Personal-
amt. Die differenzierte Sichtweise ist nachvollziehbar, da das Sozialamt direkte Auswirkungen
erlebt, wiahrend im Personalamt fiir die Stadtverwaltung in Ganze noch keine deutlich negativen
Effekte spirbar sind. Die Problemsituation ist dem Personalamt dennoch bewusst, da es Stellen-
besetzungsverfahren begleitet und Auswirkungen z. B. {iber geringere Bewerbungszahlen oder
langere Besetzungsverfahren wahrnimmt.

Folgen des Fachkriftemangels

Die Folgen des Fachkriftemangels wirken sich laut Personalamt vor allem in der Aufgabener-
fiillung aus. Es kommt zu einer Uberlastung der Beschiftigten und dadurch zum Absinken der
Mitarbeiterzufriedenheit. In der gesamten Stadtverwaltung ist ein hoher Krankenstand zu ver-
zeichnen. Fraglich ist jedoch, ob die Arbeitsiiberlastung aufgrund von Fachkréftemangel wirklich
ursachlich ist. Das Personalamt geht davon aus, dass sich die Folgen des Fachkriftemangels auf-
grund altersbedingter Abginge weiter verschirfen werden. Da die Kompensation dieser Stellen
nicht moglich scheint, miisse die Stadt in der Aufgabenerfiillung priorisieren. In den vergangenen
Jahren hat sich die Anzahl der Stellenbesetzungsverfahren erhéht und im Vergleich zu 2019 fast
verdoppelt, was das Personalamt stark belastet.

Zu den Besonderheiten des Sozialamtes gehéren sowohl die Komplexitdt und Volatilitat des
Rechts als auch der Umgang mit einer herausfordernden Kundenstruktur. Die daraus und infolge
der offenen Stellen resultierende Uberarbeitung und psychische Belastung tragen maBgeblich
dazu bei, dass bestehendes Personal das Amt verlasst. Es gab vermehrt Fille, bei denen Beschif-
tigte bewusst auf geringer dotierte Stellen wechselten, um der Situation stindiger Uberlastung
zu entgehen.

Die Arbeit im Fachamt erfolgt seit der ersten groBen Fliichtlingswelle 2014 nach Prioritdten,
teilweise konnen Fille nicht mehr akkurat bearbeitet werden oder schnelle, angreifbare Ent-
scheidungen miissen notgedrungen und unter Zeitdruck getroffen werden. Der Angriffskrieg
Russlands gegen die Ukraine und die daraus resultierenden Fluchtbewegungen verschirfen die
angespannte Situation weiterhin. Die Qualitdt der Bearbeitung leidet. Auswirkungen zeigen
sich in der Uberforderung des bestehenden Personals, in einem deutlichen Motivationsverlust,
vermehrten Krankenstinden und auch Kiindigungen oder Versetzungen in andere Stellen des
offentlichen Dienstes.

Personalamt und Sozialamt erkennen jeweils die unausweichliche Priorisierung der Aufgaben
sowie Unzufriedenheit, Uberlastung, Demotivation und einen erhohten Krankenstand. Aller-
dings bewertet das Sozialamt die Auswirkungen kritischer als das Personalamt.
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Ursachen des Fachkriaftemangels

Eine der Ursachen fiir den Fachkriftemangel sind laut Personalamt die bereits erwéhnten al-
tersbedingten Abginge. Daneben besteht eine Konkurrenzsituation zu anderen Behorden vor
Ort, aber auch zur Metropole Berlin. Die lokale Arbeitgeberkonkurrenz wurde durch die
Griindung einer neuen Bundesbehorde vor wenigen Jahren verschirft, obgleich einige ehema-
lige Beschiftigte auch wieder zuriickgekehrt sind. Der Attraktivitit einer Behdrde im Hinblick
auf Aufgabenkatalog, Fahrtweg oder auch Arbeitsbedingungen kommt eine immer bedeutende-
re Rolle zu.

Als weitere Ursache tritt nach Ansicht des Personalamtes die geringe Attraktivitit des
offentlichen Dienstes im Vergleich zur Privatwirtschaft hinzu. Trotz des attraktiven Tarifvertra-
ges, der Arbeitsplatzsicherheit, der Arbeits- und weiterer Rahmenbedingungen (wie z. B. Zahl
der Urlaubstage, geregelte Arbeitszeiten) ist die Privatwirtschaft lukrativer fiir Arbeitnehmer-
Innen, da sie teilweise bessere Rahmenbedingungen und héhere Verdienste bieten kann. Aus
diesem Grund konnten in vergangenen Jahren Stellen fiir Fachkrifte im Bereich der IT und des
Ingenieurwesens nicht besetzt werden.

Ein Grund fiir die Fluktuationszunahme ldge in der Entwicklung der Stadt als Standort ver-
schiedener Bundes- und Landesbehorden.

Aggressives Verhalten, verbale oder sogar physische Gewalt gegeniiber Beh6rdenmitarbei-
tern sieht das Personalamt nicht als tbergreifendes Problem. Es existiere zwar in bestimmten
Bereichen wie im Sozialamt oder in der Auslinderbehérde, jedoch handele es sich um absolute
Einzelfille.

Eine weitere Ursache fiir den Fachkriftemangel ist die Ubertragung von Aufgaben seitens
des Bundes und des Landes an die Stadt. Auch Gesetzesinderungen oder neue Gesetze fiihren
kontinuierlich zu neuen Aufgaben und erfordern somit mehr Personal. Ein Beispiel ist das Unter-
haltsvorschussgesetz. Hier wurde der Rechtsanspruch von zwolf auf 18 Jahre erhéht. Dem-
zufolge sei ein erhohter Personalschliissel erforderlich, da mehr Kinder und Jugendliche einen
langeren Anspruch auf Leistungen haben.

Ursachen fiir den Fachkréftemangel aus Sicht des Sozialamts sind vorrangig die komplizierten
Gegebenheiten des Sozialrechts und die zugehdrige Rechtsprechung. Die sich stindig dndernde
Rechtslage und die Verkniipfung vieler Gesetzestexte kostet die Beschiftigten viel Zeit, welche
fur die Fallbearbeitung fehlt. Dazu sind Mitarbeiterlnnen am Beginn der Laufbahn nicht umfas-
send vertraut mit den sozialrechtlichen Aspekten und miissen zeit- und personalintensiv eingear-
beitet werden. Eine weitere Ursache sieht das Fachamt im generell sinkenden Bildungsstandard
in Deutschland, wodurch sich der Bewerberpool weiter ausdiinnt. Die Stadt ist durch die Ndhe
zur Bundeshauptstadt vergleichsweise unattraktiv fir Bewerberlnnen. Griinde sind unter ande-
rem die bestehende Infrastruktur, das kulturelle Angebot und das Image. Aber auch innerhalb
der kreisfreien Stadt konkurrieren Behérden um Fachkrifte. Es sind bereits einige Beschiftigte
aus dem Fachamt zur neu angesiedelten Bundesbehorde gewechselt.

Die Digitalisierung ist im Sozialamt kaum vorangeschritten. Die Covid-19-Pandemie sorgte
zwar flr eine kurzzeitige Aufriistung, seitdem stagniert der Fortschritt jedoch. Es wird weder
mit einer digitalen Akte gearbeitet, noch wurden Prozesse digitalisiert. Einen wirklichen Work-
flow, der durch die Digitalisierung etabliert werden soll, gibt es in der Fachverwaltung nicht.
Aktuell besteht der Eindruck, dass eine voranschreitende Digitalisierung und die dazugehdrige
Einarbeitung mehr Arbeit verursacht, als sie letztendlich spart.

Im Sozialamt ist Biirokratie ein erheblicher Faktor. Das Fachamt sieht die Plane der Bundes-
regierung zu aktuellen Vorhaben kritisch, bspw. das Vorhaben zur Kindergrundsicherung. Die
aktuellen gesetzgeberischen Entscheidungen verstdrken den Fachkraftemangel in der Sozialver-
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waltung erheblich. Es wird weiterhin kritisiert, dass es an Wertschitzung seitens der mittleren
und hoheren Fiihrungsebene mangele. Das bestehende Personal fiihlt sich durch die immense
Arbeitsbelastung im Stich gelassen.

Eine weitere Ursache ist die Feindseligkeit sowie auch die verbale und teils physische Gewalt
gegen die Mitarbeiterlnnen. Oft ist der Umgang mit ausldndischen Biirgern konfliktbehaftet.
Trotz mehrerer korperlicher Angriffe hat die Stadt bisher kein Sicherheitskonzept entwickelt,
um die Beschiftigten besser zu schiitzen und das Ansehen der Behorde zu starken. Der Zusam-
menbhalt innerhalb des Amtes leidet aufgrund dieser Situation.

Viele junge Bewerberlnnen sehen das Sozialamt nicht als langfristigen Arbeitsort, sondern als
Méoglichkeit, in den gehobenen Dienst aufzusteigen. Der Einsatz junger Mitarbeiterlnnen birgt
auch zusitzliches Konfliktpotenzial mit der Kundenklientel.

Beide Amter identifizieren gemeinsame Treiber des Fachkriftemangels, setzen jedoch unter-
schiedliche Schwerpunkte. Sowohl das Personal- als auch das Sozialamt sehen den demografi-
schen Wandel als eine Ursache. Die Attraktivitit der Stadt wird unterschiedlich wahrgenom-
men. Beide Amter stimmen iiberein, dass die Stadt Bewerberlnnen aufgrund ihres Status und der
Vielfalt an Aufgaben einiges zu bieten hat. Allerdings betrachtet das Sozialamt die Wettbewerbs-
situation kritischer als die Personalverwaltung. Die Sozialverwaltung identifiziert interne Ursa-
chen wie Biirokratie, Besetzungsverfahren, Fiihrung oder Wertschitzung. Die Besonderheiten
der Aufgabe wirken héchst nachteilig. Die Interviews haben gezeigt, dass die verwaltungsinterne
Kommunikation konfliktbeladen ist und oft aneinander vorbeigeht.

MafBnahmen gegen den Fachkraftemangel

Das Personalamt hat in den vergangenen Jahren einige MaBnahmen umgesetzt, andere sind in
Planung oder Diskussion.

Eine konkrete MaBnahme besteht in der Lockerung des Anforderungsprofils an Bewerber-
Innen und der Offnung fiir Quereinsteigerinnen. Man zieht in Betracht, dhnlich strukturierte
Berufsbilder (Sozialversicherungs-, Rechtsanwalts-, oder auch Notarfachangestellte) fiir eine
Tatigkeit im mittleren Verwaltungsdienst zu rekrutieren. Gleichzeitig ist sich das Personalamt
bewusst, dass durch die Einstellung von Quereinsteigern vom bisher vorherrschenden Genera-
listenprinzip abgewichen wird. Fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeiterlnnen werden insbeson-
dere Beschiftigte vor dem Ruhestand eingesetzt, um den Wissenstransfer und kontinuierliches
Fortlaufen der Titigkeit zu gewiahrleisten.

Die Stadt bietet geeigneten Mitarbeiterlnnen des mittleren Dienstes an, laufbahn-iibergrei-
fend titig zu werden. Voraussetzung hierfiir ist eine entsprechende Berufserfahrung. Diese MaB-
nahme zeigt innerhalb der Stadtverwaltung positive Motivationseffekte.

Eine weitere mogliche MaBnahme ist die Schaffung attraktiver Stellen, was jedoch an die
Grenzen des TV6D stol3t. Welche Entgeltgruppe anzuwenden ist, bestimmt sich in der Regel
durch Tiatigkeitsmerkmale der Aufgabe. Dennoch sei ein Interpretationsspielraum vorhanden
und das Personalamt versucht, eine attraktive Stufenzuordnung fiir das Personal zu realisieren.
Bewerben sich Mitarbeiterlnnen anderer Behorden, soll ihnen Besitzstandswahrung im Rahmen
des Moglichen gewdhrt werden. Allgemein stoBen einige MaBnahme der Attraktivitdtssteigerung
an die Grenzen finanzieller und personeller Mittel. Geplant sind kiinftig Benefits wie z. B. das
Jobticket. Beschiftigten aus abwanderungsbedrohten Amtern kann eine Fachkriftezulage gezahlt
werden, um die Bindung an den Arbeitgeber zu stirken. Momentan betrifft dies das Auslander-
amt und das Sachgebiet ,,StraBen‘. In naher Zukunft sollen weitere Amter hinzutreten.

Die Stadt arbeitet an ihrer Arbeitgebermarke und an MarketingmaBnahmen zur Verbesse-
rung der AuBenwirkung: Im vergangenen Jahr wurden z. B. Dienstfahrzeuge mit den Slogans
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,,Einsteigen. Durchstarten.” oder ,,lhre Karriere bei der Stadtverwaltung* beklebt, um im Stadt-
bild prasenter zu werden und potenzielle Interessenten als Bewerberlnnen zu gewinnen. Um
mehr AuBenwirkung zu zeigen, besucht die Stadt diverse Arbeitgeber-/Berufsmessen im Umland
und bietet selbst Ausbildungsmessen vor Ort an.

Das Personalamt versucht, Stellenausschreibungen attraktiv und barrierefrei zu gestalten.
Hier sollen vor allem das leichtere Auffinden, jederzeitige Speicherungsmoglichkeit und umfang-
liche Inhaltserfassung der Stellenausschreibung eine Rolle spielen.

Gleichzeitig hat das Personalamt einen Stab fiir Personalentwicklung neu geschaffen: Ein Per-
sonalentwicklungskonzept und ein Onboarding-Konzept wurden geschaffen. Momentan wird an
einem Offboarding-Konzept gearbeitet, um bestehendes Personal zu verabschieden, die Bindung
fur eine etwaige Riickkehr zu stirken und die Griinde des Arbeitgeberwechsels zu erfahren.

Das Personalamt ist bemiiht, bestimmte Aufgaben wie beispielsweise die Beziigeabrechnun-
gen an den Kommunalversorgungsverband auszulagern, um Kompetenzen zu biindeln, Aufgaben
zu verteilen und das eigene Personal fiir andere Titigkeiten freizusetzen.

Konkrete eigene MaBnahmen zur Bekampfung des Fachkraftemangels betreibt das Sozialamt
nicht. Eine Priifung und Optimierung interner Prozesse findet nicht statt. Eine profunde Analyse
des Problems bzw. ein Konzept gegen den Fachkriftemangel liegen nicht vor. Bereits aus zeit-
lichen Griinden kann man das Problem neben dem Tagesgeschift nicht angehen.

Die Fiihrung versucht, den Mitarbeiterlnnen als direkte Ansprechpartnerin den Riicken zu
starken und durch kleine Aufmerksamkeiten die Motivation zu verbessern. Jedoch kann die
groBflachige Unzufriedenheit auf diese Weise nicht gemindert werden.

Zukiinftig sollen im Rahmen der Mitarbeiterbindung Gesundheitsangebote zur Verfiigung
gestellt werden. Diese wiirden sich jedoch mit den Sprechzeiten des Amtes liberschneiden, wes-
wegen die Beschiftigten an derartigen Angeboten kaum teilnehmen konnten. Diese Angebote
wurden zudem nicht mit dem Fachamt abgesprochen.

Die Stadt wirbt mit einer guten Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf. Im Sozialamt stoBt
dies an Grenzen, da infolge von Bauarbeiten massive Einschrankungen im OPNV auftraten und
die Ausweitung des Homeoffice nicht ermoglicht wurde.

Ruhesténdler zu aktivieren, um dem Fachkriftemangel entgegenzuwirken, hilt das Sozialamt
fur vielversprechend. Dennoch ist fraglich, inwieweit der eigentliche Bedarf durch dieses Modell
gedeckt werden kann. Auch einen vereinfachten Berufseinstieg fiir Quereinsteigerinnen sieht
das Sozialamt als aussichtsreiche MaBnahme. Rechtliche Griinde und das Fehlen finanzieller Mit-
tel stiinden solchen innovativen ldeen jedoch im Weg.

Die Auslagerung von Aufgaben kann nur einzelne Teilprozesse umfassen, aber dennoch ent-
lastend wirken. Ferner sieht das Sozialamt stirkere Investitionen in Automatisierung und Digita-
lisierung als essenzielle Schritte.

Das Personalamt weist auf mehrere MaBnahmen hin, die bereits ergriffen werden und lobt
die Zusammenarbeit mit dem Organisationsamt und dem Personalrat. Einige weitere Konzepte
befinden sich in der Entwicklungsphase. Das Sozialamt hingegen bewertet die Situation kritischer,
da manche MaBnahmen praktisch nicht umsetzbar seien oder nicht klar kommuniziert wiirden.

5.3 Kommune C

Kommune C ist als Landkreis siidlich von Berlin gelegen und grenzt direkt an die Bundeshaupt-
stadt an. Der einstmals landwirtschaftlich gepragte Raum hat sich zu einer dynamischen Wirt-
schaftsregion und zu einem der steuerstdrksten Kreise Ostdeutschlands entwickelt. Infolge der
guten wirtschaftlichen Entwicklung und der Randlage zu Berlin wichst die Einwohnerzahl stetig,
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wobei eine Nord-Siid-Spaltung zu verzeichnen ist. In Bezug auf die Einwohnerzahl ist keine Stadt
im Kreis dominant. Der Kreishaushalt ist gesund. Die Kreisumlage liegt unter dem Landesdurch-
schnitt und Kassenkredite existieren nicht. Im Jahr 2024 waren im Haushaltsplan knapp 1.100
Stellen vorgesehen, ein Zuwachs von iiber zehn Prozent binnen zwei Jahren. Die Kimmerei des
Kreises unterteilt sich in verschiedene Sachgebiete und deckt das typische Aufgabenspektrum
von Haushaltsplanung iiber Zahlungsverkehr, Buchhaltung, Jahresabschluss bis zum Controlling
ab. Fiir diese Aufgaben sind 30 Stellen vorgesehen.

AusmaB des Fachkriftemangels

Nach Angaben des Personalamtes sind aktuell tiber 100 Stellen in verschiedenen Bereichen der
Verwaltung nicht besetzt. Besonders und zunehmend betroffen sind die Tatigkeitsbereiche von
Arztlnnen und Pidagoglnnen. Ein weiterer Indikator ist die Entwicklung der Bewerberzahlen.
Im Jahr 2023 gingen auf 149 Stellenausschreibungen lediglich 1.460 Bewerbungen ein. Diese
Entwicklung erschwert die Besetzung offener Positionen und ist ,,besorgniserregend®. Des Wei-
teren ist die Behorde gezwungen, einige Stellen mit Bewerberlnnen zu besetzen, die nicht den
idealen Anforderungen entsprechen. Teils werden Stellenausschreibungen gezielt fiir Bewerber-
Innen anderer Fachrichtungen gedffnet. Dies ist insbesondere bei Querschnittsimtern der Fall,
wo vermehrt auf Bewerberlnnen mit BWL-Hintergrund zuriickgegriffen wird, da diejenigen mit
Verwaltungsabschliissen nicht ausreichen, um die Stellen zu besetzen.

Im Fachamt der Kammerei duBert sich der Fachkriaftemangel durch eine stetig gleichblei-
bende Quote offener Stellen von circa 20 Prozent. Eine Stellenbesetzung mit einer klassischen
Verwaltungsfachkraft in der ersten Ausschreibungsrunde ist kaum mehr realistisch. Oft sind
mehrere Ausschreibungen nétig und Stellen werden dann mit zwar qualifizierten, aber nicht
werstklassigen” Personen besetzt.

Personalamt und Fachamt kommen zur gleichen Einschitzung, dass der Fachkriftemangel
seit einigen Jahren deutlich sichtbar ist. Bemerkbar macht er sich durch eine erhebliche Anzahl
offener Stellen und iiber sinkende Bewerberzahlen und Bewerberqualitéten.

Folgen des Fachkriftemangels

Das Personalamt erkennt vielféltige Auswirkungen in der Kreisverwaltung und betont die Not-
wendigkeit eingehender Betrachtungen. Die steigende Uberlastungssituation fiihrt zu einem
Motivationsverlust der Mitarbeiterlnnen, welche aufgrund der hohen Belastung schnell frust-
riert sind und den Arbeitgeber wechseln mochten. Halten die Trends des Fachkriftemangels
an, sind Verschirfungen zu erwarten. So kénnten Beschiftigte Uberlastungsanzeigen beim
Personalamt einreichen. Wenn es zu Verzogerungen in Arbeitsablaufen kommt, wéchst auch
extern die Unzufriedenheit, was die Kreisverwaltung als Arbeitgeber unattraktiver macht. All-
gemein erhdhen sich die Anspriiche von Mitarbeiter- und Bewerberlnnen und es wird schwie-
riger, diese zu erfillen.

Das Personalamt sieht jedoch auch mégliche indirekte positive Folgen. So offnet sich die
Behorde fiir Personen mit anderen Qualifikationen. Wenn Stellen mit Quereinsteigern besetzt
werden, fiihrt dies jedoch zu lingeren Einarbeitungszeiten und Belastungen der lbrigen Be-
schiftigten. Auch intern bestehen groBBere Entwicklungschancen. Insgesamt konnte der Fach-
kriftemangel zu einem Managementwandel fiihren, da Prozesse und Kommunikation im Haus
optimiert werden missen, um mit den vorhandenen Ressourcen optimal umzugehen.

In der Kimmerei kommt es unweigerlich zu einer Verdichtung der Aufgaben, wodurch das
Arbeitspensum steigt. Teils kann Urlaub in Phasen der Haushaltsplanung in Anbetracht der vor-
gegebenen Fristen nicht in Anspruch genommen werden. Mit der stetig bleibenden Unterbeset-
zung und der daraus resultierenden Dauerbelastung sinken Leistungsfahigkeit und Motivation.
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Auswirkungen zeigen sich bei der Krankenquote, die mit zunehmendem Alter und Arbeitsiiber-
lastung steigt. Die Uberlastungsanzeigen sind in der gesamten Kreisverwaltung bekannt.

Die Kimmerei beobachtet auch gesellschaftliche Folgen des Fachkriftewandels. So kénnen
Fachkrafte schnell die Arbeitgeber wechseln. Eventuell suboptimale aktuelle Gegebenheiten
werden nicht mehr durchgestanden. Die Bereitschaft, sich Herausforderungen zu stellen und sie
kontinuierlich anzugehen, ist seltener gegeben. Ein geradliniger Lebenslauf verliert an Bedeutung.

Die beiden Amter sehen gemeinsame Folgen des Fachkriftemangels in Bezug auf Uber-
lastung, Unzufriedenheit und Fluktuation. Aus Sicht der Kimmerei wird der Fachkréftemangel
durch gesellschaftliche Trends in der Einstellung zur Arbeit verstarkt.

Ursachen des Fachkriaftemangels

Die Ursachen lassen sich aus Sicht des Personalamtes auf verschiedene Faktoren zuriickfiihren.
Bedeutend ist der Ausstieg vieler dlterer Beschiftigter, was auf die natiirliche demografische Ent-
wicklung zuriickzufiihren ist. Dies fiihrt zu einem kleineren Markt an potenziellen Fachkriften.

Das niedrigere Gehalt wird ebenso genannt, denn die Gegebenheiten entsprechen oft nicht
denen der freien Wirtschaft. Ob Fachkrifte tatsachlich aus der Behorde abgeworben werden,
ist jedoch unbekannt. Die meisten Abginger bleiben wohl im &ffentlichen Dienst. Das Personal-
amt plant eine eigene Analyse, um die genauen Zusammenhinge zu ermitteln. Gleichwohl steigt
der Wettbewerb mit der Privatwirtschaft und die Vorteile des offentlichen Dienstes (z. B. Si-
cherheit) verlieren an Relevanz.

Ein weiterer Aspekt sind neue Aufgaben, hohere Standards und Biirokratie, die von hdheren
Ebenen gesetzt werden. Der TV6D setzt teils rechtliche Grenzen, sodass auf Beschiftigte des
mittleren Dienstes nicht zuriickgegriffen werden kann.

In Bezug auf interne Ursachen hat die Behorde 2022 eine Mitarbeiterumfrage durchgefiihrt.
Diese hat Wiinsche nach Verianderungen im Bereich der Fiihrung und Work-Life-Balance auf-
gezeigt. Allerdings gestalten sich MaBnahmen daraus schwierig, da viele Aspekte vom jeweiligen
Amt abhidngen und in jedem Amt unterschiedlich ablaufen.

Aus Perspektive der Kimmerei sind gesellschaftliche Entwicklungen sowohl eine Ursache
als auch eine Folge des Fachkriftemangels. So suchen Berufseinsteiger Flexibilitit und Freiheit
und wechseln bei auftretenden Hiirden schnell den Arbeitgeber. Trotz aller Veranderungen ba-
siert der offentliche Dienst auf einem routinierten Arbeitsalltag mit gleichen, wiederkehrenden
Aufgabengebieten und auf einem Gehalt, das sich aus der Entgeltgruppe im Tarifvertrag ergibt.
Trotz Digitalisierung und Homeoffice ist die Verwaltung auf diesen Feldern aber weiterhin riick-
schrittig.

Eine spezielle Hiirde fiir Einstellungen ist die Vielzahl potenziell beriihrter Studienginge, die
in den Stellenausschreibungen aufgefiihrt werden miissen. Dies erhoht den Arbeitsaufwand.
Allgemein sind die Ausschreibungs- und Besetzungsverfahren langwierig. Die Mdglichkeiten fiir
Quereinsteigerlnnen sind in der Kimmerei begrenzt, da spezielles Fachwissen notwendig ist, das
dem der Privatwirtschaft nicht entspricht.

MaBnahmen gegen den Fachkraftemangel

Das Personalamt ergreift verschiedene MaBBnahmen, um dem Fachkriftemangel entgegenzu-
wirken und die Attraktivitit als Arbeitgeber zu steigern. Eine Mitarbeiterbefragung hat posi-
tive Riickmeldungen erbracht. Das Onboarding wurde verbessert (z. B. Willkommenstage).
Ein Onboarding-Konzept ist in Arbeit. Es umfasst einen Einarbeitungsplan sowie regelmiBige
Feedbackgespriache wihrend der Einfiihrungszeit. Des Weiteren werden Fiihrungskrifteschu-
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lungen angeboten, die Themen wie Mitarbeitergesprache und ,,Fiihrung auf Distanz* abdecken.
Ein umfangreicher Fortbildungskatalog ist selbstverstandlich. Ein besonderer Fokus liegt auf der
Gesundheitsforderung, den ein Sachbearbeiter fiir betriebliches Gesundheitsmanagement lber-
nimmt. Zusitzlich werden interne Prozesse iiberpriift und eine externe Organisationsunter-
suchung durchgefiihrt, um Biirokratie und Standards zu beleuchten. Es gibt auch Uberlegungen,
die Attraktivitat der Behorde als Arbeitgeber weiter zu steigern, wie etwa eine kernzeitlose und
flexiblere Arbeitsgestaltung. Der Umfang des Homeoffice stoBt an Grenzen, da in den Sprech-
zeiten geniigend Sachbearbeiter zur Verfiigung stehen miissen.

Auch die Prdsenz nach auBen soll verstirkt werden, beispielsweise durch die Préasentation
an Hochschulen. Die gewéhlten MaBnahmen werden positiv aufgenommen und tragen dazu bei,
die Effekte des Fachkriftemangels abzumildern. Eine profunde Analyse des Problems und ein
MaBnahmenkonzept sind in Arbeit. Das Personalamt versucht, die Auswirkungen des Fachkriaf-
temangels kontinuierlich zu beobachten und diesen proaktiv entgegenzuwirken.

Grundsitzlich obliegt es aber auch den Fiihrungskriften, entsprechende negative Trends
wie Uberlastung und Demotivation in den Amtern aufzugreifen. Ein Wandel im Management ist
daher notwendig.

Um der Mehrarbeit bei fehlenden Fachkriften entgegenzuwirken und mit der zur Verfiigung
stehenden Kapazitdt umzugehen, werden in der Kiammerei bestehende Arbeitsabldufe iiber-
priift. Die Sachgebiete wurden neu strukturiert und umbenannt. Dies ermdéglicht, dass jeder
Uber alle Fachgebiete Bescheid weiB3 und in Krankheitsféllen Vertretungen und Auskiinfte mog-
lich sind. Eine Hoffnung liegt auf der Digitalisierung. Im Zuge der E-Rechnung wurden Aufgaben
neu zugeordnet.

Eine eigene Analyse oder ein eigenes Konzept zum Fachkriftemangel hat die Kimmerei noch
nicht angedacht. Ansatzpunkte liegen auch bei den Stellenausschreibungen, in welchen das An-
forderungsprofil erweitert und eine Bandbreite an Studienabschliissen beriicksichtigt werden
miissen, um mehr Bewerberlnnen zur Auswahl zu haben.

In der Praxis kénnen édltere Beschiftigte den Bediirfnissen der Generation Z nicht immer
gerecht werden. Die langjdhrige Arbeit in festen Verwaltungsabldufen kann zu einer geringeren
Flexibilitit und einem geringeren Verstandnis fiir Fortschritt filhren. Um jiingere Generationen
an die Verwaltung zu binden und ein attraktiver, zukunftsfahiger Arbeitgeber zu sein, missen
neue Denkweisen und mehr Flexibilitdt in den Arbeitsalltag integriert werden. Mehr jiingere Be-
schiéftigte in Flihrungspositionen wiirden den notwendigen Kulturwandel férdern.

Beide Amter haben eine unterschiedliche Auffassung davon, mit welchen Mitteln der Fach-
kraftemangel gemindert werden kann. Das Personalamt betrachtet alle moglichen Ursachen des
Fachkraftemangels und verbessert gezielt die aktuellen Bedingungen, um einer moglichst grof3en
Anzahl an Arbeitnehmerlnnen gerecht zu werden. Konzepte und Analysen bieten eine Grund-
lage fiir weitere MaBBnahmen. Die Kimmerei setzt hingegen den Fokus auf die Digitalisierung. Ihr
Ansatz zielt darauf ab, die vorhandenen Ressourcen besser zu nutzen und sich an die Veriande-
rungen in der Arbeitswelt anzupassen. So sind Digitalisierung und Flexibilitdt zwei zentrale Be-
griffe, die in der Verwaltung in naher Zukunft besonders verfolgt werden miissen, um langfristig
jungere Generationen zu binden.

5.4 Kommune D

Der Landkreis weist eine sehr heterogene wirtschaftliche und demografische Struktur auf.
Der siidliche Teil beheimatet industrielle Ballungszentren und grenzt an Berlin, nordlich geht
der Kreis in landliche, diinn besiedelte Strukturen mit hoher touristischer Qualitit Gber. Die
Kreisstadt liegt berlinnah und ist die mit Abstand groBte Gemeinde des Kreises. In Summe zéhlt
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der Kreis zu den wirtschaftsstirksten Regionen Ostdeutschlands und hat seit seiner Griindung
tiber 30 Jahre kontinuierlich Einwohner gewonnen. Die Haushaltslage ist infolgedessen stabil,
Kassenkredite sind unbekannt. Die Kreisumlage war im Landesvergleich dauerhaft auBerordent-
lich niedrig. Im Jahr 2024 weist der Stellenplan gut 1.600 Stellen aus. Drei Jahre zuvor waren es
tber 300 Stellen weniger. Der Kreis erbringt in erster Linie gesetzlich libertragene Aufgaben
und solche, welche die Leistungsfihigkeit der Gemeinden iibersteigen. Fiir die Aufgaben des hier
im Fokus stehenden Fachamtes Migration sind bundesrechtliche Regelungen, z. B. Aufenthalt,
Asyl, Einbiirgerung, dominant. Nicht unerheblich sind jedoch auch selbstbestimmte freiwillige
Integrationsprojekte.

AusmaB des Fachkriftemangels

Der Fachkriftemangel macht sich fiir das Personalamt primir durch offene Stellen in den Am-
tern bemerkbar. Im Jahr 2023 war dem Stellenplan folgend die auBBerordentlich hohe Quote von
30 Prozent nicht besetzt. Diese Stellen werden haufig mehrere Male ausgeschrieben oder Aus-
wahlverfahren missen wiederholt werden, bis sich eine geeignete Person findet. Besonders auf-
fallig sind das Gesundheitsamt mit Arztlnnen, das Bauamt mit Ingenieurlnnen oder das IT-Amt
mit Fachinformatikerlnnen. Nicht selten miissen infolge wiederholt erfolgloser Ausschreibungen
die Anforderungen an die Bewerberlnnen gesenkt werden.

Aus der Perspektive des Fachamtes Migration sind Auswirkungen hauptsichlich durch un-
besetzte Stellen spiirbar. Auf Stellenausschreibungen gehen teils nur einzelne geeignete Bewer-
bungen ein. In einem Team sind weniger als die Hilfte der geplanten Stellen besetzt. Allgemein
macht sich der Fachkriftemangel hauptsachlich durch fehlende Beschiftigte mit Kenntnissen im
Ausliander- und Verwaltungsrecht sowie an qualifizierten Sozialarbeitern bemerkbar. Als Konse-
quenz dieser Herausforderungen mussten einige Positionen mit Bewerberlnnen besetzt werden,
die zwar lber Erfahrung im Behérdenumfeld verfiigten, jedoch keine Expertise im Verwaltungs-
recht aufwiesen. Dariiber hinaus wurden bereits Stellen mit Arbeitnehmerinnen mit Migrations-
hintergrund besetzt. Obwohl méglicherweise die sprachlichen Barrieren sinken, bleiben die
Herausforderungen hinsichtlich des rechtlichen Fachwissens bestehen.

Folgen des Fachkriftemangels

Das Personalamt verzeichnet vermehrt Langzeit-Krankschreibungen, die es auch auf die Uber-
lastung infolge unbesetzter Stellen zuriickfiihrt. Dariiber hinaus ist eine erhohte Anzahl von
Uberlastungsanzeigen zu beobachten. Auch eine héhere Wechselbereitschaft der Beschiftigten
sei sichtbar, was sich oftmals durch vorherige Unzufriedenheit in der Belegschaft bemerkbar ma-
che. Ohne Anderungen an dieser Situation werden die Problemlagen zunehmen und sich selbst
befeuern. Ein Anstieg der Krankheitszahlen ist wahrscheinlich. Es wird erwartet, dass das vor-
handene Personal weiterqualifiziert werden muss, um den Bedarf an offenen Stellen zu decken.
Im Kontext des Fachkréftemangels ergeben sich aber auch positive Aspekte, z. B. in Hinblick auf
bessere Rekrutierung, Anreizsysteme oder Personalentwicklung. Der Mangel an Fachkriften
hat zur Folge, dass das Arbeitsumfeld attraktiver gestaltet wird und mit der Ressource Mensch
flexibler umgegangen wird oder eigene Ressourcen erkannt und geférdert werden.

Die hohe Zahl unbesetzter oder fachlich nicht optimal besetzter Stellen im Migrationsamt
hat zweifellos einen Verlust an Qualitit und Effektivitit der Aufgabe zur Folge. Bestehende Mit-
arbeiterlnnen sind Uberlastet. Auch die bearbeitete Fallzahl selbst sinkt, sodass Antragsteller
langer auf behordliche Entscheidungen warten miissen, insbesondere auf Aufenthaltstitel. Dies
kann zu Unzufriedenheit der Antragsteller und verbalen Ubergriffen auf Beschiftigte fiihren. Die
Umverteilung und Priorisierung von Aufgaben zeigen Effekte von Uberlastung und Demotivation.
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Sofern sich keine Veranderungen ergeben, wird man langfristig mit Konsequenzen wie einer Zu-
nahme krankheitsbedingter Ausfille aufgrund psychischen Drucks und anhaltender Uberlastung
konfrontiert sein. Aus Sicht des Fachamtes lassen sich keine positiven Auswirkungen des Fach-
kraftemangels feststellen.

Wihrend das Fachamt einen materiellen Qualitédtsverlust in der taglichen Arbeit konstatiert,
so ist das Personalamt mit mittelbaren Folgen wie Unzufriedenheit und Fluktuation konfrontiert.
Im Personalamt zeigt sich jedoch infolge des Fachkraftemangels auch ein positives Umdenken.

Ursachen des Fachkriaftemangels

Das Personalamt nennt in erster Linie allgemein bekannte typische Ursachen. Die demografische
Entwicklung ist zu spiiren und wird den 6ffentlichen Dienst in den nédchsten Jahren hart treffen.
Die Verwaltung habe es versaumt, dem entgegenzuwirken. Man habe zu spit angefangen, ver-
mehrt auszubilden und leide nun unter den Riickstianden der ausbildungslosen bzw. -armen Jahre.

Es fehlen vor allem junge Menschen im offentlichen Dienst, welchen dieser Berufsweg oft
nicht prasent ist. Das Personalamt sieht eine dringende Notwendigkeit, sich der jungen Gene-
ration anzupassen. Diese Generation mochte gestalten und verindern, doch die monotonen
Verfahrensabliufe gelten scheinbar als unveranderbar. Auffillig sei zudem, dass junge Menschen
ein neues Verhiltnis zur Arbeit hiatten (mehr Geld fiir weniger Arbeit).

Als weiteres groBes Problem wird die Disparitit der Arbeitskonditionen im Vergleich zur
Privatwirtschaft beschrieben: zu langsame und unflexible Arbeitsprozesse, hohe Hierarchien,
strenge Mitwirkungspflichten und schlichtweg das Gehaltsniveau. Das Personalamt beschreibt
den offentlichen Dienst als finanziell unattraktiv. Besonders trifft dies auf hoch ausgebildete Fach-
krifte zu wie Ingenieurlnnen, Informatikerlnnen und Arztinnen.

Eine weitere Ursache des Fachkriftemangels und ein Wettbewerbsnachteil seien zu lange
Auswabhlverfahren, die im offentlichen Dienst gern mehrere Monate dauern kénnen. Die Fol-
ge ist, dass Bewerberlnnen aus der Wirtschaft eher eine Zusage bekommen und dort ihren
Arbeitsvertrag unterzeichnen.

Aus Sicht des Fachamtes fiir Migration liegt der Hauptgrund des Fachkriftemangels im Auf-
gabenbereich. Viele Menschen mochten nicht im Bereich Migration arbeiten. Ob politische Ein-
stellung, sprachliche Barrieren oder ein generell schlechtes Image von Migranten — die Griinde
hierfiir konnen sehr verschieden sein.

Allgemein fiihrt der Personalmangel dazu, dass Stellen in der Auslinderbehorde als wenig
attraktiv wahrgenommen werden, wodurch wiederum nur wenige Bewerberlnnen von hoher
Qualifikation gefunden werden kénnen, die den komplexen Anforderungen gerecht werden. An-
gesichts des steigenden Bedarfs an Unterkiinften fiir Gefliichtete ist auch ein erhéhter Bedarf an
Sozialarbeitern erforderlich, die jedoch auf dem Arbeitsmarkt rar sind.

Zwei weitere Ursachen lberschneiden sich mit der Sicht des Personalamtes. Ebenso wird
die schlechtere Bezahlung gegeniiber der Privatwirtschaft genannt, wohingegen es auch Stellen
im offentlichen Dienst gibt, beispielsweise Sozialarbeiter, welche attraktiver bezahlt werden.
Ahnlich wie das Personalamt, stellt auch das Migrationsamt fest, dass immer weniger junge Men-
schen eine Ausbildung im o&ffentlichen Dienst machen wollen. Auffillig ist, dass das Migrations-
amt die starke Zunahme der Fliichtlingszahl nicht als Ursache nennt.

Mit Blick auf die Ursachen treten auch Widerspriiche auf. Die Aussage des Personalamtes,
dass zu spit ausgebildet wurde, kann das Migrationsamt nicht bestdtigen. Mangelnde Ausbildung
wird hier nicht als Ursache fiir den Fachkraftemangel erkannt. Grundsitzlich ist im Personalamt
eine profunde und ungeschonte Selbsteinschitzung gegeben. Der demografische Wandel ist
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einer der ausschlagebensten Punkte. Hinzu kommen Nachteile in der Attraktivitdt. Bemerkens-
wert ist, dass das Personalamt Aspekte anfiihrt, welche selbst beeinflusst werden kénnen, so
zum Beispiel das Auswabhlverfahren.

MafBnahmen gegen den Fachkraftemangel

Das Personalamt des Landkreises hat infolge des uniibersehbaren Fachkriftemangels in den ver-
gangenen Jahren eine Reihe von MaBBnahmen ergriffen, die sich auf einzelne Ursachen beziehen.

Grundlegend sollen sich die Arbeitsbedingungen verbessern. Flexible Arbeitszeiten wurden
geschaffen, indem die bereits bestehende Gleitzeit ausgeweitet wurde. Ebenso existiert eine
groBziigige Dienstvereinbarung zur mobilen Arbeit. Alle Beschiftigten werden mit moderner
und guter technischer Ausstattung ausgeriistet, die das Arbeiten am Arbeitsplatz sowie im
Homeoffice ermdglicht. Insgesamt hat sich der Anteil des mobilen Arbeitens sehr erhoht, was
aber primar auf die Covid-19-Pandemie zuriickzufiihren ist. Ein attraktiveres Gehalt ist schwierig
zu beeinflussen, da die Gehilter nach Tarifvertragen oder den Besoldungsgruppen fiir Beamte
bemessen sind. Nach Angaben des Personalamtes werden Zulagen praktiziert, so beispielsweise
die Funktionszulage und die Arbeitsmarktzulage. Auch Leistungsvereinbarungen sind méglich.
Teils werden Beschiftigte abgeworben. Um dies zu verhindern, wurden Manahmen zur Steige-
rung der Mitarbeiterzufriedenheit ergriffen. Das Betriebliche Gesundheitsmanagement wurde
ausgeweitet. So gibt es Angebote fiir Fitnessstudios, psychische Gesundheit und Massagen.

Um den Fachkriftemangel abzufedern, bietet der Landkreis jedes Jahr zwei Ausbildungen
sowie drei Studienginge an. Diese sollen vor allem junge Menschen erreichen und langfristig
binden. So sichert man die notwendige Arbeitsqualitit, welche mit Quereinsteigern nicht im-
mer garantiert werden kann. Einleitend beschrieb das Personalamt, dass junge Menschen den
offentlichen Dienst bei ihrer Berufswahl weniger beriicksichtigen. Um dies zu dandern, hat man
die Social-Media-Prasenz ausgebaut. So betreibt der Landkreis einen Facebook- sowie Insta-
gram-Account und einen You-Tube-Kanal. Bestimmte zu besetzende Stellen der Engpassberufe
wie Arztinnen, Ingenieurlnnen und IT-Expertlnnen werden als Dauerausschreibung geschaltet.

Der Landkreis befindet sich wie die meisten Behérden im Umbruch der Digitalisierung. So
arbeiten einige Fachamter bereits mit der elektronischen Akte. Dies soll Personal einsparen.

Denkbare MaBnahmen, um die Attraktivitit der Behorde als Arbeitgeber zu steigern, nennt
der Landkreis umfassend. Denklogisch sinnvoll miisste man zunichst ein Konzept aufstellen, wo-
rin zielfihrende MaBnahmen festgeschrieben sind. Laut eigener Aussage verfiigt der Landkreis
nicht liber ein Personalentwicklungskonzept, ein Leitbild oder eine profunde Analyse hinsichtlich
des Fachkriftemangels. Folge ist, dass es nur einzelne Ad-hoc-MaBnahmen gibt und immer nur
bestimmte Konstellationen behandelt werden. Daraus kann auch ein Ungerechtigkeitsempfinden
der Fachdmter und Beschiftigten entstehen, was wiederum zur Unzufriedenheit der Angestellten
fuhren kann.

Aus Sicht des Migrationsamtes ist es auch infolge sich verindernder Migrationswellen und
Personalbedarfe besonders herausfordernd, eigene MaBnahmen zu finden. Denn grundsitzlich
zustandig fiir die Personalgewinnung ist das Personalamt. In den vergangenen Jahren hat man
in der Kreisverwaltung Personal an das Migrationsamt abgegeben, da dieses dort dringlicher
bendtigt wurde. Auch innerhalb des Migrationsamtes werden Mitarbeiterlnnen aus besser be-
setzten Teams abgezogen und voriibergehend mit anderen Aufgaben betraut. Einige Aufgaben
werden priorisiert, andere hintangestellt. Das Migrationsamt versucht, bei Beschiftigten unterer
und mittlerer Entgeltgruppen Titigkeiten des Verwaltungshandelns (z. B. Aufnahme der bio-
metrischen Daten) zu biindeln und damit hohere Entgeltgruppen zu entlasten, damit diese ver-
fahrensrechtliche Aufgaben iibernehmen konnen. Diese Umverteilung kann jedoch auch dazu
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fihren, dass die Mitarbeiterlnnen lberlastet und unmotiviert sind. In der Vergangenheit hat es
sich als effektiv herausgestellt, Quereinsteigerlnnen mit Migrationshintergrund einzustellen, da
diese Uber sprachlichen Fahigkeiten verfiigen und keine Beriihrungspunkte mit dem Themenfeld
haben. Dies sei einfacher und erfolgreicher als direkt ausgebildete Fachkrifte zu finden. Diese
Kompromisslésungen zeigen sich aber in der Arbeitsqualitdt der betreffenden Mitarbeiterlnnen
und erfordern erheblichen Schulungsaufwand.

5.5 Ministerium

Die Behorde ist in der Landeshauptstadt Potsdam anséssig. Potsdam ist in Randlage Berlins seit
zwanzig Jahren eine wachsende Stadt mit im Landesvergleich sehr positiver wirtschaftlicher und
sozialer Struktur. Der Arbeitsmarkt basiert auf einem sehr breiten o6ffentlichen Sektor und der
Nahe zu Berlin. Als Landeshauptstadt besitzt Potsdam eine auBerordentliche Lebensqualitét
infolge ausgebauter offentlicher Leistungen sowie hoher naturriaumlicher und stadtebaulicher
Qualitdt. Im Jahr 2024 verfiigt das Ministerium tiber gut 300 Stellen, wovon zwei Drittel Beamte
sind. Im Jahr 2018 waren es bei dhnlichem Aufgabenzuschnitt noch 60 Stellen weniger. Vor zwei
Jahren waren knapp 60 Prozent der Beschiftigten zwischen 51 und 65 Jahre alt. Das Aufgaben-
profil eines Ministeriums liegt klassisch in der Entwicklung politischer Programme, Steuerung
der nachgeordneten Behorden und Gesetzgebung. Das hier vertiefte Referat widmet sich mit
7,5 Stellen Fragen des Naturschutzes. Finf dieser Stellen sind im hoheren und zwei Stellen im
gehobenen Dienst verortet.

AusmaB des Fachkriftemangels

Der Fachkriftemangel zeigt sich nach Ansicht des Personalreferates im langfristigen Vergleich
anhand von weniger auf eine Stellenausschreibung eingehenden Bewerbungen. Der aktuelle
Trend ist jedoch wieder positiv, seit die Behorde in 2023 ihre Ausschreibungen iiberarbeitet hat.

Abstriche in der Stellenbesetzung kdnnen bei befristeten Stellen vorkommen, da diese nur
fiur eine begrenzte Zeit vergeben werden. In diesen Fillen verzichtet das Personalreferat ggf.
auf den Aufwand einer zweiten Bewerberrunde und entscheidet sich fiir eine Person, die zwar
ausreichend, aber nicht vollumfinglich geeignet ist. Trotz dieses Kompromisses besitzen die
Bewerberlnnen jedoch die Voraussetzungen fiir die Position. Bei unbefristeten Stellen hingegen
kommt eine solche Besetzung nicht vor. Wird in der ersten Bewerberrunde keine geeignete
Person gefunden, wird die Ausschreibung wiederholt, was erfahrungsgemaB zu guten Beset-
zungen fiihrt.

Das Ministerium sucht auch Mitarbeiterlnnen mit speziellen Qualifikationen wie Wasser-
wissenschaftler, Landwirtschaftler und Agrarwirtschaftler. Hierbei handelt es sich oft um Ni-
schentitigkeiten, fiir die keine exakte Ausbildung existiert, sondern unterschiedliche Abschliisse
passend sein kénnen. Deswegen miissen Ausschreibungen allgemein gehalten werden, um mog-
lichst viel potenziell geeignetes Personal anzusprechen. In einigen, fachlich weniger attraktiven
Referaten kénnen offene Stellen nur langsam besetzt werden. Diese Bereiche im Ministerium
haben eher mit Fachkriftemangel zu kimpfen.

Im betrachteten Referat ist Fachkréftemangel hingegen eine Ausnahme, da die Stelle im Be-
reich Naturschutz ein attraktives Aufgabenspektrum beinhaltet. Der Themenbereich zieht viele
Interessierte an, sodass stets ausreichend Bewerbungen eingehen. Besetzungen mit fachlichen
Abstrichen oder Quereinsteigerlnnen sind nicht erforderlich. In den Stellenausschreibungen
werden deutlich die bendtigten Fachkompetenzen aufgefiihrt. Aufgrund der Vielzahl passender
Studiengdnge gehen in der Regel nur qualifizierte Bewerbungen ein.
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Personalreferat und Fachreferat kommen zu der Einschiatzung, dass im Ministerium ein Fach-
kraftemangel im eigentlichen Sinne nicht vorliegt. Falls Engpasse auftreten, betreffen diese nur
bestimmte Referate. Es gibt im Ministerium attraktivere und weniger attraktive Themen, was
direkten Einfluss auf die Bewerberlage hat.

Folgen des Fachkriftemangels

Als Folge zu weniger Bewerbungen miissen manche Stellen nochmals ausgeschrieben werden,
was einen erhohten Arbeitsaufwand fiir das Personalreferat bedeutet. Daraus resultiert weiter-
hin, dass die Stellen linger unbesetzt bleiben. Auswirkungen auf den Krankenstand sind nicht
splrbar. Die Krankheitszahlen gehen im aktuellen Trend sogar zuriick. Ein Risiko fiir einen
Motivationsverlust der Beschiftigten besteht, was zu vermehrten Uberlastungsanzeigen fiihren
kann. Halt eine solche Situation iiber einen lingeren Zeitraum an, kénnen sich Projekte aus dem
Koalitionsvertrag verzogern. Auch die Aufgabenerfiillung kann qualitativ leiden. Meist werden
operative Aufgaben aber im nachgeordneten Bereich bearbeitet.

Zur Fluktuation im Ministerium liegen keine konkreten Zahlen vor, gefiihlt liegt diese im nor-
malen Rahmen. Oftmals handelt es sich bei Arbeitgeberwechseln um einen Wechsel innerhalb
der Behorde oder zwischen Behérden, insbesondere wenn es um Aufstiege der Laufbahngrup-
pen geht. Offenbar bleibt dieses Personal der Landesverwaltung aber erhalten.

Positive Folgen des Fachkriftemangels sind fiir das Personalreferat nicht ersichtlich. Es wur-
de nur angemerkt, dass durch die geringe Anzahl an Bewerbungsgesprachen eine schnellere
Besetzung stattfinden koénne. Eine Einsparung an Aufgaben oder Prozessen sei hingegen nicht
wahrscheinlich.

Im betrachteten Fachreferat ist nach eigener Einschitzung kein Fachkriftemangel gegeben.
Phasen personeller Uberlastung treten nur periodisch auf. Eine positive Folge des Fachkrifte-
mangels kénnte darin bestehen, fachiibergreifend einsetzbare Beschiftigte anstelle von Spezia-
listen einzustellen.

Ursachen des Fachkriaftemangels

Die elementarste Ursache fiir einen moglichen Fachkraftemangel hat aus Sicht des Personalrefe-
rates die gute Arbeitsmarktsituation und die vielen Moglichkeiten der beruflichen Beschaftigung.
Dahingehend hat der offentliche Dienst den Nachteil eines schlechten Rufs. Er wird oftmals als
langweilig dargestellt.

Ein zusdtzlicher negativer und ausschlaggebender Aspekt konnte das Gehalt sein. Der 6f-
fentliche Dienst hat eine regulierte und recht starre Entgeltstruktur und es gibt nicht viele Mog-
lichkeiten der Flexibilisierung. Nichtsdestotrotz ist das Gehaltsniveau gut. Zusatzlich wirkt die
Moglichkeit des Beamtentums anziehend. Im Ministerium selbst sind keine durch die Behorde
bedingten Ursachen ersichtlich. Alle iiblichen Optionen der Flexibilisierung werden angeboten.
Die Standortfaktoren in Potsdam sind ideal, sodass es hier keine negativen Auswirkungen gibt.

Eine denkbare Ursache ldsst sich darin erkennen, dass viele Schulabginger nach dem Ab-
schluss eine Pause einlegen. Dadurch verschiebt sich der Einstieg ins Arbeitsleben und eine Lii-
cke entsteht, in der das Fachpersonal fehlt.

Aus Sicht des Fachreferates kann der Fachkriftemangel vielfiltige Ursachen haben, darunter
Bezahlung, bessere externe Alternativen oder mangelnde Ausbildungsprogramme. Das Image
einer Behorde kann ebenfalls eine Rolle spielen, wobei dies stark von der jeweiligen Behorde
abhangt. Bestimmte Tatigkeiten innerhalb der Verwaltung wirken méglicherweise abschreckend.
So muss das Fachpersonal auch abseits des eigentlichen Fachthemas verwaltungsinterne Ablaufe
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und Vorginge beherrschen. Zudem koénnen politische Entscheidungen gegen die eigenen Ideale
stehen.

Starre Hierarchien konnen ebenfalls ein Hindernis sein. Obwohl sich die Leitbilder derzeit
im Wandel befinden, stoBen aufgeweichte Hierarchien im &ffentlichen Dienst an ihre Grenzen.
Eine denkbare Ursache kann Unruhe innerhalb der Behérde sein. Im Ministerium wurde kiirzlich
ein neuer Personalrat gewibhlt, der sich u. a. um derartige Angelegenheiten kiimmert. Wenn die
interne Stimmung ruhig ist und dem AuBenbild entspricht, wird die Attraktivitit des Arbeitsplat-
zes und somit auch der Behorde langfristig sichergestellt. Die Bezahlung im 6ffentlichen Dienst
konnte zwar von auBBen als starr oder zu gering gewertet werden, ist aber auf langere Sicht ge-
rade unter Beriicksichtigung der moglichen Pension angemessen.

Der Standort Potsdam stellte sich nicht als Ursache des Fachkraftemangels heraus, da es sich
um einen beliebten Wohnort handelt und zudem Homeoffice-Méoglichkeiten angeboten werden.

MaBnahmen gegen den Fachkraftemangel

Das Ministerium ergreift bereits MaBnahmen, um dem Fachkriftemangel préaventiv entgegen-
zuwirken. Eine ressortiibergreifenden Taskforce hat analysiert, wie viele Stellen ausgeschrieben
wurden und wie viele Stellen unbesetzt waren. Die Erhebung der Daten erfolgte ebenfalls bei
den untergeordneten Behorden. Der Abschlussbericht liegt zum Zeitpunkt der Befragung je-
doch noch nicht vor.

Das wohl effektivste Vorgehen des Ministeriums ist, bestimmte Nachwuchskrifte selbst aus-
zubilden. Mit dem eingefiihrten Studiengang ,,Offentliche Verwaltung Brandenburg* seien die
Absolventen sogar teilweise fiir einige Bereiche iiberqualifiziert.

Die Vorteile einer Beschiftigung im Ministerium missen stiarker nach auBen kommuniziert
werden. Dazu gehoren z. B. das Gesundheitsmanagement, Homeoffice, Gleitzeit und die sozia-
len Kanile als Kommunikationsform. Auch eine Willkommenskultur und Paten fiir neue Beschif-
tigte sind sinnvoll. Zum Zwecke des Marketings hat das Ministerium einen Imagefilm erstellt,
der dem schlechten Ruf des offentlichen Dienstes entgegenwirken soll. Stellenausschreibungen
werden aktuell nicht mehr nur im Karriereportal und lber Interamt, sondern auch bei Linkedin
geschaltet. Ferner wurden einige Anpassungen im Text selbst vorgenommen. Uberschriften sind
allgemeiner und Anforderungen prignanter formuliert. Haufig sind offene Formulierungen n6-
tig, da es sich bei den gesuchten Qualifikationen um keine exakten Ausbildungsinhalte handelt.
Weitere MaBBnahmen, um die Attraktivitit der Behorde zu steigern, bestehen darin, Studierende
direkt in den Hochschulen anzusprechen. Es wiére wiinschenswert, Praktika oder Hospitationen
anzubieten, wofiir das Mindestlohngesetz jedoch Grenzen aufbaut.

Das Ministerium versucht, interne Prozesse zu vereinfachen und sieht sich auf einem guten
Weg. Dennoch st6Bt man auch dort auf Grenzen, da einige hierarchische und biirokratische
Prozesse nicht abgeschafft werden konnen. Die Auslagerung bestimmter Prozesse an private
Dienstleister wird praktiziert, diese weisen jedoch auch einen erheblichen Personalmangel auf.
Dariiber hinaus binden die Begleitung und Steuerung eigenes Personal.

Das Fachreferat setzt verstarkt auf Werbung, um mehr Aufmerksamkeit zu erlangen. Obwohl
das Referat selbst intern ein gutes Image hat, trifft es MaBnahmen, um dieses zu behalten. Im
Sinne der Mitarbeiterzufriedenheit und Bindung wird seit Kurzem ein gegenseitiges 180-Grad-
Feedback zwischen Beschiftigten und Fiihrungskraft umgesetzt. Die Personalabteilung identi-
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fiziert aus der anonymen Befragung Verbesserungspotenziale. Obwohl Potsdam allein als Stand-
ort sehr beliebt ist, zeigt auch die Moglichkeit des Homeoffice positive Effekte und wird gern
angenommen. So kdnnen Fahrtwege minimiert und private Termine besser koordiniert werden.
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6 VERGLEICH

6.1 AusmaR

Als Fachkraftemangel betrachten wir eine Situation, in der es der Behorde nicht gelingt, eine er-
hebliche Zahl von Stellen (iber langere Zeit tiberhaupt oder fachlich wie gewiinscht zu besetzen.

In allen vier betrachteten Kommunen ist fiir die Personal- und die Fachimter ein Fachkrifte-
mangel feststellbar. Er zeigt sich in erster Linie in einem dauerhaften Bestand offener Stellen.
Diese Quote ist in den vier Kommunen (iber die Jahre stetig angestiegen. Die Vorstellung, Stel-
lenplane nahezu vollstiandig zu erfiillen, geh6rt der Vergangenheit an. Die Ausgangshypothese
eines flichendeckenden Fachkraftemangels in den Kommunen Brandenburgs kann auf Basis der
vier Fallstudien als bestitigt gelten.

Das AusmaB offener Stellen variiert jedoch erheblich, dies sowohl auf Ebene der Gesamtver-
waltung als auch in Bezug auf die jeweiligen Fachiamter. Ein Anteil von zehn Prozent unbesetzter
Stellen kann dabei durchaus als Normalwert betrachtet werden. Ausrei3er nach oben sind zu
erwarten. Liegt eine Kommune im Durchschnittsbereich unbesetzter Stellen, so kann in den
Personalimtern gar eine Gewdhnung oder eine Relativierung des Problems auftreten.

Aber auch wenn alle Stellen besetzt sind wie im beschriebenen Bauamt kann ein Fachkraf-
temangel vorliegen. Dieser duBerst sich ggf. in sinkenden Bewerbungszahlen auf Stellenaus-
schreibungen, lingeren Besetzungsverfahren oder Abstrichen bei der Stellenbesetzung, sprich
sinkender Qualitit. Diese Indikatoren sind aus den Stellenstatistiken nicht ersichtlich und laufen
Gefahr, libersehen bzw. zu spdt entdeckt zu werden.

In Bezug auf den Mangel sind die Personalamter im Allgemeinen iiber die Situation in den
Fachimtern im Bilde, was nicht verwunderlich ist, da Stellenpline und Stellenausschreibungen
hier bearbeitet werden. Gleichwohl scheinen fiir die Personalimter noch die klassischen Man-
gelberufe wie Arztinnen, Ingenieurlnnen oder Informatikerinnen im Vordergrund zu stehen;
eventuell, da hier das Problem seit Langem auftritt. Tatsdchlich sind unbesetzte Stellen zwischen-
zeitlich aber auch in typischen Verwaltungsberufen zu finden. Diese Erkenntnis bedeutet einen
Paradigmenwechsel im Umgang mit dem Problem.

Im Vergleich ist die Situation im Ministerium entspannt. Ein Fachkréftemangel im Sinne dauer-
haft offener Stellen ist nicht gegeben. Spiirbar ist ein langfristiger Riickgang der Bewerberzahlen,
der aber bisher nicht in Abstrichen bei der Besetzungsqualitat miindet.

6.2 Folgen

Unter Folgen des Fachkriftemangels fassen wir Konsequenzen, die unmittelbar ohne weitere
aktive Entscheidungen der Behorde aus dem Mangel entstehen.

Die gewichtigste und naheliegendste Folge des Fachkriftemangels ist die Mehr- und teilweise
Uberlastung der verbleibenden Beschiftigten. Denn zumindest kurzfristig versuchen die Amter,
den Aufgabenbestand in Menge und Qualitit aufrechtzuerhalten. Im Regelfall sinkt die Qualitét
der Aufgabenerfiillung und verlangern sich Verfahren, was wiederum die Verwaltungskunden
umtreibt, deren Umgang mit den Mitarbeiternlnnen und das AuBBenbild der Verwaltung belastet.
Diese Situation kann intern zu Unzufriedenheit, Demotivation, gar Frustration bis hin zu Erkran-
kungen des Personals fiihren. In jedem Fall verschlechtert sich die Stimmung in den Behérden,
sinkt die Zufriedenheit der Beschiftigten und wichst parallel deren Wechselbereitschaft. Bereits
an dieser Stelle wird deutlich, dass die Folgen des Fachkriftemangels (Krankheitsausfall, Arbeit-
geberwechsel) gleichzeitig dessen Ursachen sind und diesen befeuern. Eine erhéhte Fluktuation
und erhohter Krankenstand kénnen somit Indizien des Fachkréftemangels sein, obgleich dafiir
natiirlich auch andere Ursachen existieren.
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Folgen des Fachkriftemangels ergeben sich auch aufseiten der Bewerberlnnen, die in Kenntnis
des Mangels und ihrer Verhandlungsposition wachsende Anspriiche an die Behorden stellen. Bei
den Beschiftigten mindert die gute Arbeitsmarktlage die Bereitschaft, schwierige Situationen zu
akzeptieren und erhoht die Wechselbereitschaft.

Der Fachkraftemangel belastet jedoch nicht allein die Fachimter in ihrer Aufgabenerfiillung,
sondern unmittelbar auch die Personalimter. Denn infolge erhohter Fluktuation oder ungenii-
gender Bewerbungen steigt die Anzahl der Stellenbesetzungsverfahren an. Gleichsam steigen in-
tern die Spannungen mit den Fachdmtern, wenn diese Verfahren nicht wie gewiinscht verlaufen.

6.3 Ursachen

Der Fachkriftemangel wird durch ganz verschiedene Faktoren hervorgerufen, von denen ein
groBer Teil extern und fiir die Kommune nicht steuerbar ist (demografische Entwicklung, Ent-
scheidungen héherer Ebenen, Wertewandel). Ein anderer Teil ldsst sich hingegen auf Entschei-
dungen der Lokalpolitik oder die jeweilige Organisationskultur zuriickfiihren.

Nicht tiberraschend werden sowohl in Personal- als auch Fachamtern populdre Ursachen wie
das schrumpfende Erwerbspersonenpotenzial infolge der demografischen Entwicklung, die hohe
Arbeitgeberkonkurrenz mit spezifischen Nachteilen des 6ffentlichen Dienstes und der Werte-
wandel der jungen Generation genannt.

Diese drei Erklarungen erscheinen auf den ersten Blick unstrittig, obgleich die Einwohnerzahl
in Kommune D iiber die Zeit deutlich gewachsen ist. In den beiden kreisfreien Stadten sank die
Einwohnerzahl jedoch deutlich und auch hinter der aktuellen Konstanz verbirgt sich die Pro-
blemlage einer sinkenden Zahl qualifizierter Menschen im erwerbsfihigen Alter.

In allen Kommunen hat sich der Arbeitsmarkt liber die Zeit entspannt, teilweise durch die
demografische Entwicklung, aber auch durch einen Zuwachs privatwirtschaftlicher Arbeits-
platze. Ob von diesen in der Breite tatsichlich eine Konkurrenzsituation ausgeht, kann von den
Personalimtern nicht belegt werden. In Bezug auf Gehaltsniveau und Arbeitsumfeld gilt der
Brandenburger Mittelstand nicht als besonders fortschrittlich. Valide sind die Vermutung und
das Gehaltsargument in Bezug auf die ,alten” Engpassberufe wie Juristinnen, Arztlnnen oder
Informatikerinnen.

Unstrittig ist jedoch die Konkurrenzsituation zu Bundesbehorden, denn diese rekrutieren
auch klassische Verwaltungsberufe. Diese Konstellation tritt aber lediglich in den kreisfreien
Stiadten als Oberzentrum auf, insbesondere wenn Behérden dort neu gegriindet werden. In den
beiden Kreisverwaltungen ist diese Konkurrenz nicht gegeben. Im Gegenteil sind diese Kommu-
nen selbst attraktivere und abwerbende Optionen gegeniiber den Gemeinden.

Der Wertewandel der jungen Generation wird von den Personalimtern bestitigt, aber bis
dato konnten die Ausbildungs- und Studienpldtze noch adiquat besetzt werden. Allenfalls die
hohere Wechselbereitschaft der Jungen ist beobachtbar, was allerdings auch Folge des Arbeits-
marktes sein kann und nicht zwingend der Werte sein muss. Dass junge Fachkrifte Anspriiche
stellen, welche die Behorde nicht erfiillen kann, kommt in Einzelfillen sicher vor. Allerdings feh-
len den Personalamtern auch hier Daten, warum Stellenangebote nicht angenommen werden.

Eine gewisse Selbstkritik der Personalimter ist gegeben. Wiederholt wurde die Bedeutung
moderner Rekrutierung, social-media-basierten Marketings, ungeniigenden Onboardings oder
maBiger Arbeitsbedingungen genannt. Auch das Bewusstsein fiir die Wirkung von Organisations-
kultur und Fiihrungsverhalten wichst. Das Bewusstsein fiir den Einfluss der Lokalpolitik und
der hohe Stellenzuwachs der letzten Jahre, welcher Personalmangel auch selbst produziert, ist
hingegen noch gering. Eine Erklirung mag sein, dass die Verwaltung diese politischen Entschei-
dungen als gegeben hinnimmt.
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Viele der Ursachenbeschreibungen der Personalimter werden in den Fachimtern bestitigt,
wobei auch hier das Risiko anekdotischer Evidenz verstdrkt ist, da naturgemaB sehr viel weniger
Kontakt mit Stellenbesetzungen gegeben ist als im Personalamt.

In den Kommunen B und D treten fachliche Besonderheiten auf, die zu denken geben. In
beiden Fillen gilt die Aufgabe per se als unattraktiv, sei es aufgrund der hohen rechtlichen
Komplexitit oder der Kundenstruktur. Gehaltsnachteile zur Privatwirtschaft kénnen hier nicht
auftreten, da diese Berufsfelder dort nicht existieren. Diese beiden Fachimter zeigen jedoch
eindriicklich, wie bundespolitische Entscheidungen die Kommunen in der operativen Umsetzung
treffen und vor nahezu ausweglose Situationen stellen. Denn die dortige Uberlastung ist primar
eine Folge der starken Zunahme der Asylmigration, zu deren Bewiltigung keine Fachkrifte ver-
fligbar sind und welche alle Kommunen gleichzeitig trifft. Die nicht steuerbare Zunahme der
Fille, hohe Rechtskomplexitit, ein unattraktives Aufgabenfeld mit teils schwierigen Kunden und
ein begrenzter Arbeitsmarkt fiihren nahezu automatisch in die Situation des Fachkriftemangels.

Grundsitzlich fallt auf, dass in den untersuchten Kommunen keine wirkliche Ursachenanalyse
vorgenommen wurde; weder behdrdenweit durch das Personalamt noch durch die Fachamter
selbst. Man ist daher weithin auf Beobachtungen, Hypothesen und Hoérensagen angewiesen. Va-
lide Antworten liegen nicht vor.

Obgleich im Ministerium als Beispiel 5 kein wirklicher Fachkréftemangel auftritt, birgt der
Vergleich einige Erkenntnisse, die den dortigen Akteuren durchaus bewusst sind. Der Standort
Potsdam ist attraktiv, die Eingruppierungen und der Beamtenstatus bewirken ein hohes Ge-
haltsniveau, die Aufgabenfelder sind modern. Hinzu tritt der Umstand, dass das Ministerium im
Vergleich zu den Kommunen eine sehr kleine Behorde ist. Dies wirkt sich positiv auf die Orga-
nisationskultur aus und bedeutet im Umkehrschluss selbst bei VWachstum einen geringen quanti-
tativen Rekrutierungsbedarf. So wie einige Fachimter der Kommunen sich nahezu automatisch
mit Fachkréftemangel konfrontiert sehen und wenig dagegen tun kdnnen, so verhilt es sich im
Ministerium genau entgegengesetzt.

6.4 MaRhahmen

Bei MaBBnahmen handelt es sich um bewusste Entscheidungen mit der Intention, dem Fachkrifte-
mangel entgegenzuwirken. Auch diesbeziiglich ist eine lange Liste von Aktivititen denkbar, die
im theoretischen Kapitel unter vier Cluster gefasst wurden (Aufgabenkritik, Bezahlung, Arbeits-
umfeld, Personalarbeit).

Die unmittelbaren Reaktionen auf fehlende Mitarbeiterlnnen findet in den Fachamtern statt.
Die Fiihrungskrifte versuchen, der Uberlastung der verbleibenden Beschiftigten und dem Aus-
fall von Aufgaben durch interne Reorganisation zu begegnen. Meist werden kurzfristig Aufgaben
umverteilt und mehr oder weniger offiziell Priorisierungen nach AuBenwirkung und Fristen ge-
troffen. Diese Reaktion ist naheliegend und ein Stiick weit unvermeidlich. Sie erfolgt durch die
Fiihrungskréfte im Rahmen von deren Leitungsaufgaben. In welchem MaBe diese Entscheidun-
gen auf Abstimmungen mit der Politik oder dem Verwaltungsvorstand beruhen, ist offen. Eine
groBere, konzeptionelle Aufgabenkritik war nur vereinzelt anzutreffen, was auch eine Folge von
Zustandigkeiten, Zeit und Budget ist.

Mittelfristig ausgerichtete MaBnahmen der Fachiamter zielen auf die Verbesserung des Ar-
beitsumfeldes. Das Bewusstsein fiir die Bedeutung von Flexibilitit und Wertschitzung ist ge-
wachsen. Die Fiihrungskrifte sehen es zunehmend als ihre Aufgabe an, die Zufriedenheit der
Beschiftigten zu pflegen und deren Bindung zu stirken. Interessanterweise ist dies dhnlich wie
stindige organisatorische Reflexionen im Grunde eine Standardaufgabe der Fiihrung, die ohne-
hin zu allen Zeiten zu beriicksichtigen wire. Diese Aspekte gewinnen jedoch in Phasen des Fach-

Seite 49



kraftemangels eine ganz andere Relevanz. Die Verantwortung, das Amt leistungsfahig zu halten,
ubt einen neuen Druck aus.

Natiirlich fillt der Fokus fiir MaBnahmen gegen den Fachkriftemangel dennoch zuvorderst
auf die Personalamter, deren Aufgabe es nun einmal ist, den aus den Fachimtern gemeldeten
und vom Rat beschlossenen Stellenbedarf zu decken. Der Druck ist flichendeckend gestiegen
und hat zu einigen Veranderungen gefiihrt. Kurzfristige Reaktionen liegen in Abstrichen bei
den Besetzungskriterien, haufigeren Ausschreibungen und bei bestimmten Berufsgruppen auch
Dauerausschreibungen. Dies sind eher technische Reaktionen, welche das Problem sicher nicht
|6sen konnen. Eine beobachtbare und nahezu flichendeckende Verdnderung ist die Offenheit
fur Quereinsteigerlnnen. Der friiher oft beklagte ,,Silo* einschlagiger Verwaltungsausbildungen
ist aufgebrochen. Die Qualifikationen und Biografien werden bunter. Allerdings bedeutet dies
zumindest kurzfristig keine wirkliche Entlastung, sondern einen erhdéhten Betreuungs- und Fort-
bildungsbedarf.

Die konzeptionelle Prioritit der Personalimter angesichts weniger und schwicherer Be-
werbungen und einem zunehmenden Arbeitgeberwettbewerb scheint auf der Rekrutierung
zu liegen. Bereits der Begriff selbst besitzt eine Symbolik, denn vor zehn Jahren hitte ihn wohl
kaum jemand in einer Kommunalverwaltung verwandt. Rekrutierung bedeutet hier, dass liber
neue Medien die Zielgruppen breiter erreicht werden. Social Media stehen im Vordergrund, was
sich offensichtlich auf die jiingeren Zielgruppen richtet. Mit diesen Aktivititen werden auch eine
Imageverbesserung und ein allgemeiner Marketingwert fiir die Behorde als Ganzes bezweckt.
Ein neuer Trend ist, dass sich die Fachamter in die Rekrutierung einschalten sowie eigene Kanile
und Verteiler bespielen.

Ausbildung ist eine naheliegende MaBnahme gegen den Fachkriftemangel, die eher nebenbei
genannt wird. Offenbar ist dies fiir die Personalamter nicht die gewichtigste Reaktion. Gleich-
wohl liegt den aktuellen Stellenplianen folgend der Ausbildungsanteil der Angestellten bei drei
der vier Kommunen deutlich iiber dem bundesweiten Durchschnitt von vier Prozent der Be-
schiftigten.

Zur Rekrutierung gehort es, die eigene Behérde moglichst attraktiv zu positionieren. Arbeit-
geberattraktivitit ist ein zweiter, heute iblicher Begriff, den man vor zehn Jahren wohl noch
nicht kannte. Ein Aspekt ist das Gehalt. Hier werden einerseits die Grenzen des Tarifrechts
beklagt (Einstufungen), andererseits dessen Optionen nicht genutzt. Zulagen kommen vor, aber
offenbar nicht systematisch.

Da finanziell die Spielrdaume begrenzt sind, versuchen die Personal-, aber auch Fachimter
nicht monetdre Attraktivititsmerkmale zu stdrken. Flexible Arbeitszeitmodelle und Home-
office-Optionen sind ein nicht mehr wegzudenkender Standard geworden, obgleich dies eher
ein Resultat der Pandemie denn des Fachkriftemangels ist. Gleichwohl fordern, bestehende
und zukiinftige Beschiftigte fordern dies selbstverstédndlich ein und die Behorden kdnnen sich
diesem Wunsch nicht verwehren. Allerdings wird die Realitdt der Flexibilitat von den Fiihrungs-
kraften der Fachamter bestimmt, die durchaus unterschiedliche Ansichten hegen. Offensichtlich
ist auch, dass bestimmte biirgernahe Aufgaben schwer mit Homeoffice vereinbar sind, was die
Attraktivitat dieser Aufgaben weiter mindert.

Das Bewusstsein fiir die Bindung der vorhandenen Beschiftigten ist gewachsen und zieht
einige MaBBnahmen nach sich. So soll die erwdhnte Attraktivitdtssteigerung auch dem bestehen-
den Personal dienen. Die Zufriedenheit der Beschiftigten zu erhalten, ist in den Kopfen der
Fluihrungskréfte angekommen und verandert deren Auftreten und Fiihrungsstile.

Ahnlich den Beobachtungen zur Ursachenanalyse des Fachkriftemangels entsteht auch bei
den MaBnahmen der Eindruck eines eher nicht systematischen Vorgehens. Bestimmte Themen
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(Rekrutierung, Onboarding) scheinen aktuell Popularitit zu besitzen und werden von vielen Per-
sonaldmtern bespielt. Finanzielles Entgegenkommen ist eher einzelfallbezogen und nachfragege-
trieben durch die Beschiftigten oder Bewerberlnnen. Homeoffice ist Folge der Pandemie. Vieles
sind Plane, Wiinsche und Visionen, deren Umsetzung und Umsetzbarkeit offen sind. Gleichwohl
sind dies begriiBenswerte und richtige Schritte, die fiir die Personaldmter relatives Neuland sind.
Dariiber hinaus bedeuten diese MaBnahmen eine allgemeine Modernisierung der Behorden, die
allen Beschiftigten zugutekommt und zu begriiBen ist.

Zwangslaufig bestehen fiir die Personalamter Grenzen der eigenen Kapazitiaten. Zusitzliche
Stellen und neue Kompetenzen werden notwendig, die bisher nur teilweise aufgebaut werden
konnten. Fachkriftemangel bedeutet fiir die Personaliamter einen Modernisierungsbedarf. Dabei
sind sie auch selbst vom Fachkriftemangel betroffen, wenn sich z. B. Stellen fiir Social Media
oder Gesundheitsmanagement nicht besetzen lassen.

Das Ministerium als Vergleich benétigt im Grunde keine aktiven MaBnahmen gegen den Fach-
kraftemangel, da es diesen kaum gibt. Die Attraktivitit der Behorde ist durch Standort, Besol-
dungsgruppen und Inhalte gegeben. Dieser Situation ist man sich bewusst und arbeitet dennoch
praventiv an der internen Kultur, der Flexibilitit und der AuBenkommunikation der Argumente.
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7 FAZIT

Ziel dieser Untersuchung war es, tiefere Einblicke zu AusmaB, Folgen, Ursachen und MaB-
nahmen des Fachkriftemangels in Brandenburger Kommunen zu gewinnen. Dafiir wurden vier
Kommunen und vier Fachamter iiber Experteninterviews befragt. Zweifellos sind diese vier
Kreise und kreisfreien Stiadte nicht reprisentativ fiir die 477 Kommunen Brandenburgs. Die
Masse der hauptamtlichen Kommunalverwaltungen ist in Budget, Aufgabenbestand und Stellen
sehr viel kleiner, was Effekte in unterschiedliche Richtungen zeigen kann. Diese gilt es, in Zukunft
naher zu beleuchten.

Im Ergebnis lasst sich feststellen, dass Fachkriftemangel eine flichendeckende Realitdt in
den Behorden ist, selbst wenn er nicht Giberall unmittelbar sichtbar liber offene Stellen auftritt.
Aber auch sinkende Bewerberzahlen und Quereinsteigerinnen sind ein Indiz fiir wachsende
Herausforderungen, welche die Kommunen sensibilisieren sollten. Die Ursachen der Engpasse
sind mannigfach und liegen liberwiegend extern in Demografie, Wertewandel und staatlichen
Ebenen. Gleichwohl sind auch interne Ursachen im Arbeitsumfeld feststellbar. Die Anspriiche
der Beschiftigten an die Behorden steigen. Die Bindung der bereits vorhandenen Beschiftigten
ist die groBe und neue Herausforderung.

Die denkbaren und notwendigen Malnahmen werden (aus nachvollziehbaren Griinden) noch
bei Weitem nicht ausgeschopft. In den Fachimtern finden vorsichtige und meist noch unsyste-
matische Formen der Aufgabenkritik statt. Die Personalimter setzen auf bessere Rekrutierung,
was aus deren Sicht eine leichtere MaBnahme als die interne Verbesserung des Arbeitsumfelds
zu sein scheint. In Zukunft sollten die MaBnahmen auf einer klaren Ursachenanalyse beruhen,
denn aus diesen werden Handlungsansitze sichtbar. Analytisches Vorgehen ist der erste und
wichtigste Schritt im Umgang mit dem Fachkriftemangel, der auch Professionalisierung und
Bewusstseinswandel der Behorde widerspiegelt. Denn eine Erkenntnis ist elementar: Das Pro-
blem wird nicht wieder verschwinden. Die Kommunen miissen lernen, trotz Fachkraftemangel
ihre Funktionsfihigkeit aufrechtzuerhalten. Dafiir bedarf es neuer Kompetenzen bei Fiihrungs-
kréaften und Personalamtern. Eine Beobachtung gibt Anlass zur Hoffnung: Der Fachkréftemangel
baut einen internen Modernisierungsdruck auf, den friihere Phasen mit Managementleitbildern
oder Haushaltskrisen nicht bewirken konnten. Er wird zum eigentlichen Transformationstreiber.
Diese Modernisierungen kommen allen Beschiftigten zugute und verbessern die Qualitit der
Verwaltungen.
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