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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Ziel der Arbeit

Die Arbeitswelt befindet sich im Umbruch. Gesellschaftlich ist ein Trend in
Richtung Tertiarisierung, Digitalisierung, globale Vernetzung sowie Wissens-
basierung erkennbar. Hieraus ergeben sich auch Herausforderungen fiir den
Offentlichen Sektor in Form von sich immer schneller wandelnden, unsicheren,
komplexen und teilweise widerspriichlichen Aufgaben (Starecek 2013: 152).
In der Managementliteratur hat sich hierfir das Akronym VUKA etabliert, wel-
ches die Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat/Ambivalenz der
heutigen Arbeitswelt beschreibt (so bei Hill 2016: 4; Schmitt 2018: 164 und
Starecek 2013: 152). Hieraus resultiert eine quantitative wie qualitative Ande-
rung der Tatigkeitsanforderungen an die Beschaftigten® der Offentlichen Ver-
waltung (Gunther 2010: 22). Diese veranderten Anforderungen kdnnen aus
der Sicht des Personalmanagements auf zwei Arten bewaltigt werden: Rekru-

tierung von neuem oder Entwicklung von vorhandenem Personal.

Die Rekrutierung von neuem Personal, das den sich wandelnden Anforderun-
gen gerecht wird, stellt sich aufgrund des demographischen Wandels schwie-
rig dar. Der demographische Wandel bezeichnet das langfristige Altern der
Bevolkerung, mit dem ein Ruckgang der Bevdlkerungszahl und damit auch der
Zahl der potentiellen Erwerbspersonen einhergeht (ebd.: 3). Aufgrund des ver-
ringerten Bevdlkerungswachstums ergibt sich fur die Personalbeschaffung
eine Knappheitssituation. Die Altersstruktur der vorhandenen Beschaftigten
des Offentlichen Sektors verscharft dieses Problem, da sich die altersbeding-
ten Ausschiedsraten in den nachsten Jahren erheblich erh6hen werden (Con-
rad 2003: 257). Altere Prognosen gehen davon aus, dass bereits im Jahr 2020
etwa zwei Millionen Arbeitskréfte fehlen werden (Bund/Rudzio 2010: 21 f.).
Aktuell verzeichnet das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung im vier-
ten Quartal 2017 1,2 Millionen unbesetzte Arbeitsplatze — ein Rekordwert. Der
gesamte ,Arbeitsmarkt ist [...] leergefegt® (Spiegel Online 2018). Zwar bezie-
hen sich diese Prognosen branchenubergreifend auf den gesamten Arbeits-

markt, jedoch entwickelt sich hieraus auch im Offentlichen Sektor ein harter

! Das aus Grunden der besseren Lesbarkeit teilweise verwendete generische Maskulinum schlieRt gleichermaRRen
weibliche und mannliche Personen mit ein. Falls mdglich werden geschlechtsneutrale Bezeichnungen verwendet.



Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen - Iris Wasen 2

Wettbewerb um die besten Fachkrafte (Gunther 2010: 37). Der demographi-
sche Wandel verbunden mit der Wandlung der deutschen Volkswirtschaft in
eine digitale und global vernetzte Wissensgesellschaft bedingt einen flachen-
deckend steigenden Fach- und Fuhrungskraftemangel, der auch im Offentli-
chen Dienst dazu fiihrt, dass es zunehmend schwieriger wird, ausreichend

qualifiziertes Personal zu akquirieren.

Aus diesem Grund hat die Alternative der Personalentwicklung in den letzten
Jahrzehnten in Wissenschaft und Praxis zunehmend an Bedeutung gewonnen
und erscheint wichtiger denn je (Kaiser/Ringlstetter 2008: 57 f.; Flato/Rein-
bold-Scheible 2006: 14 f.; Oechsler 2011: 514). Kontinuierliche Investitionen
der Personalentwicklung in die langfristige Beschaftigungsfahigkeit des Per-
sonals werden immer wichtiger, um es auf die Anforderungen der anspruchs-
vollen und sich rasch verdndernden Arbeitswelt vorzubereiten (Guinther 2010:
38). Unter idealtypischer Personalentwicklung wird dabei nach eigener Defini-
tion der Autorin ein systematischer, langfristiger und auf die Zukunft ausge-
richteter Prozess der Kompetenzentwicklung Beschaftigter verstanden, der
auf Basis einer Bedarfsanalyse und ausgerichtet auf die Ziele einer Organisa-
tion und ihrer Mitglieder anhand verschiedener auszuwahlender Methoden
fortlaufend durchgefuhrt und evaluiert wird. Wirksame Personalentwicklung
schafft Loyalitat und Arbeitszufriedenheit und verhindert damit, dass Personal
abwandert und durch Wissensverlust, Vertretungs- und Nachbesetzungsver-
fahren — bei denen das Risiko besteht, dass sie aufgrund des Fachkrafteman-
gels nicht erfolgreich durchgefuihrt werden kénnen - Aufwand verursacht wird.
Personalentwicklung wird daher als das Instrument des Personalmanage-
ments gesehen, dessen praktische Relevanz in Zukunft am starksten zuneh-
men wird (Holtbrigge 2018: 151).

Diese zunehmende Notwendigkeit der Personalentwicklung im Offentlichen
Sektor gibt Anlass, einen genaueren Blick auf Personalentwicklung in Kom-
munalverwaltungen zu werfen. Eine Besonderheit von Kommunalverwaltun-
gen als Arbeitgeber besteht darin, dass bedingt durch die Aufgabenvielfalt be-
zuglich der beruflichen Hintergriinde des Personalbestandes eine aul3eror-
dentliche Heterogenitat besteht. So beschéftigt die Stadtverwaltung Lippstadt
ca. 23 verschiedene Berufsgruppen, wie beispielsweise Juristen, Erzieher und
Berufskraftfahrer. Beschaftigte mit einer klassischen Verwaltungsausbildung
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oder einem verwaltungswissenschaftlichen Studium machen nur gut ein Vier-
tel der insgesamt ca. 830 Beschaftigten aus (Stand Ende 2017, nahere Infor-
mationen finden sich in Kapitel 2). Das bisherige Personalentwicklungskon-
zept der Stadtverwaltung Lippstadt ist im Hinblick auf seine Zielgruppenorien-
tierung eindimensional gestaltet. Auch wenn die Aussage getroffen wird, dass
die Personalentwicklung alle Beschéftigten der Stadtverwaltung gleicherma-
Ren betrifft, so erfolgt dennoch keine explizite Differenzierung beziglich der
bestehenden beruflichen Heterogenitat. Vielmehr wird der Schwerpunkt auf
Beschaftigte mit einem beruflichen Verwaltungshintergrund gelegt, beispiels-
weise in Form von detaillierten Richtlinien fur Beférderungen oder die Teil-
nahme an Angestelltenlehrgangen. Vor diesem Hintergrund drangt sich die
Frage auf, ob eine solch undifferenzierte Personalentwicklung bei der Mehrheit
der Beschaftigten tatsachlich ankommt oder nicht vielmehr an der beruflichen
Realitat von Kommunalverwaltungen vorbeigeht. Denn Personalentwicklungs-
maflinahmen muissen zielgenau konzipiert werden und die individuellen Vor-
stellungen der Beschaftigten beriicksichtigen, um wirksam sein zu kdnnen
(dbb 2002: 12). Es stellt sich somit die Frage, inwiefern der berufliche Hinter-
grund der Beschaftigten eine Rolle fur die Personalentwicklung spielt.

Obwohl dieses Thema eine grol3e praktische Relevanz fir samtliche Kommu-
nalverwaltungen und letztlich fur alle Arbeitgeber mit heterogenem Personal-
bestand hat, wird der beschriebenen Problemstellung im wissenschaftlichen
Diskurs bislang wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Uberhaupt mangelt es an
spezifischen Theorien der Personalentwicklung. Vorhandene Anséatze sind e-
her lerntheoretisch ausgerichtet (Oechsler 2011: 482). Das Ziel der vorliegen-
den Ausarbeitungen besteht daher darin, diese Erkenntnisliicke zu schlie3en
und die Thematik der Personalentwicklung mit der des beruflichen Hintergrun-
des zu verbinden. Die Untersuchung erfolgt anhand des Beispiels der Stadt-
verwaltung Lippstadt, deren undifferenziertes Personalentwicklungskonzept
als Ausgangspunkt der Untersuchung fungiert und in der die Datenerhebung
stattfindet. Es wird jedoch keine Diskussion und Uberarbeitung des derzeitigen
Personalentwicklungskonzeptes der Stadtverwaltung Lippstadt angestrebt.
Das Thema wird auf einer hohen Abstraktionsebene untersucht. Es geht dabei
nicht um die Entwicklung konkreter Instrumente, Methoden, Malinahmen oder
Vorschlage zur Uberarbeitung von Personalentwicklungskonzepten, sondern
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um den Anstol3, Personalentwicklung aus dem bisher unerforschten Blickwin-
kel der Berlcksichtigung des beruflichen Hintergrundes zu betrachten. Da der
Zusammenhang zwischen dem beruflichen Hintergrund und den Perspektiven
auf die Personalentwicklung wissenschaftlich bisher nicht untersucht wurde,
besteht das Ziel in der Aufstellung einer vereinfachenden allgemeingultigen
Hypothese.

1.2 Forschungsdesign und Methodik

Im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses steht die Beantwortung folgender For-

schungsfragen:

F1 = Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem beruflichen Hinter-

grund der Beschaftigten und den Perspektiven auf Personalentwicklung?

F2 = Welche Schlussfolgerungen ergeben sich daraus fiir die Praxis der
Personalentwicklung?

Mit der Beantwortung der ersten Forschungsfrage soll ein theoretischer For-
schungsbeitrag entwickelt werden, der mit der Beantwortung der zweiten For-
schungsfrage fur die Praxis der Personalentwicklung nutzbar gemacht werden

soll.

Geht es darum, sich zunéchst ein Bild von einem Forschungsgegenstand zu
machen, befindet sich die Forschung also in einer explorativen Phase, eignet
sich ein qualitatives Vorgehen, das einer induktiven Forschungslogik folgt
(Barton/Lazarsfeld 1983: 82). In solchen qualitativen Untersuchungen fiihrt der
Weg nicht von einer ex ante Hypothese uber ein Erhebungsinstrument zu de-
ren Verifizierung oder Falsifizierung durch die empirische Arbeit. Der Vermitt-
lungsschritt zwischen Empirie und Theorie findet vielmehr nach der Erhebung
statt. Die Hypothesen werden auf Basis der empirischen Erhebung in Verbin-
dung mit einer anschliel3enden theoretischen Generalisierung und Reflexion
aufgestellt und empirisch begriindet (Bogner et al. 2014: 31 f.). Als empirische
Datengrundlage dienen dabei 14 qualitative Interviews mit Beschaftigten der
Stadtverwaltung Lippstadt. Die Datenerhebung innerhalb der Stadtverwaltung

Lippstadt ist nicht reprasentativ und erfolgt, da hier der Feldzugang gegeben
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ist. Die Interviewpartner bilden jeweils Paare, die zusammen in einer Organi-
sationseinheit der Stadtverwaltung an ahnlichen Aufgabenstellungen arbeiten,
von denen jedoch jeweils ein Beschéftigter einen Verwaltungs- und der andere
einen anderen beruflichen Hintergrund als Journalist, Stadtplaner, Ingenieur,
Sozialarbeiter, Diakon, Musiker oder Jurist hat. Anhand dieser Auswahl soll
der Zusammenhang zwischen der unabhangigen Variable des beruflichen Hin-
tergrundes und der abhangigen Variable der Perspektiven auf Personalent-
wicklung untersucht werden. Fir die sich an die Empirie anschlie3ende Hypo-
thesenentwicklung werden Aspekte der Sozialisations- und Motivationsfor-
schung einbezogen. Der Schwerpunkt wird somit auf die sozialwissenschatftli-

chen Aspekte der Personalentwicklung gelegt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Ein exploratives und induktives Vorgehen bedeutet nicht, dass vor Beginn der
Untersuchung uberhaupt kein Vorwissen Uber den interessierenden For-
schungsgegenstand vorhanden ist. Die genaue Bestimmung des Forschungs-
feldes ist vielmehr erforderlich, um das Erkenntnisinteresse einzugrenzen und
die Fragestellung zu fokussieren (ebd.: 31 f.). Zu Beginn der Ausarbeitungen
wird daher zunachst auf die Besonderheit von Kommunalverwaltungen als
personell heterogene Organisationen eingegangen und ein Uberblick Giber die
dort bestehende berufliche Vielfalt gegeben, um die zu untersuchende unab-
hangige Variable zu spezifizieren. AnschlieRend werden die begrifflichen
Grundlagen der Personalentwicklung und die abh&angige Variable erlautert und
festgelegt. Daraufhin folgen die empirischen Untersuchungen als Kernpunkt
der Arbeit. Zunachst wird der Zusammenhang von beruflichem Hintergrund
und den Perspektiven auf Personalentwicklung anhand einer qualitativen Da-
tenerhebung mittels Interviews mit anschlie3ender Diskussion und Interpreta-
tion untersucht. AnschlieRend werden hieraus Erkenntnisse fir die Praxis der
Personalentwicklung abgeleitet. Im abschlieRenden Fazit werden die gewon-
nenen Erkenntnisse zusammengefasst und die Forschungsfragen beantwor-

tet. Der Aufbau der Arbeit wird in folgender Abbildung dargestellt:
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
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Quelle: Eigene Darstellung.




Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen - Iris Wasen 7

Bevor in Kapitel 3 die Grundlagen der Thematik der Personalentwicklung dar-
gestellt werden, wird im Folgenden zunachst thematisiert, warum der berufli-
che Hintergrund die interessierende unabhangige Variable dieser Untersu-

chung darstellt.

2 Kommunalverwaltungen als personell heterogene Organi-

sationen

In der Diskussion um Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen fallen
mehrere interessante Besonderheiten auf, die Bestandteil einer Untersuchung
sein konnten. In Frage kommen beispielsweise das offentliche Dienstrecht o-
der die Monopolstellung der Verwaltung bei der Herstellung vieler offentlicher
Guter und Dienstleistungen. Im Rahmen dieser Untersuchung interessiert je-
doch eine andere Besonderheit, die bisher im Forschungsdiskurs wenig Auf-
merksamkeit gefunden hat: die Kommunalverwaltung als eine Organisation

mit &ulRerst heterogenem Personalbestand.

2.1 Aufgabenbestand von Kommunalverwaltungen

Kommunen bilden die unterste Ebene im Staatsaufbau und sind als integraler
Bestandteil der Bundeslander Teil der 6ffentlichen Verwaltung (Fliedner 2011.:
1). Der Aufgabenbestand von Kommunalverwaltungen besteht vornehmlich
aus der Erbringung von Dienstleistungen (Banner 1991: 6) und umfasst Auf-
gaben, die im Auftrag des Staates, anderer Korperschaften oder auf freiwilliger
Basis erledigt werden (Glick 2007: 26). Der genaue Aufgabenbestand unter-
scheidet sich je nach landesrechtlichen Vorgaben, der Mdglichkeit, den Kata-
log der auf freiwilliger Basis erbrachten Leistungen zumindest partiell individu-
ell zu gestalten, sowie der Aufbauorganisation im Sinne einer moglichen Aus-

gliederung von Aufgaben in Tochterorganisationen.

Einen guten Uberblick tiber den Aufgabenbestand von Kommunalverwaltun-
gen bietet der Produktplan der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fur Verwal-
tungsmanagement (KGSt), einer Organisation, der Giber 2.000 Kommunen al-
ler GroRenordnungen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz ange-
schlossen sind (KGSt 2018). Nach Auswertungen von Fliedner orientiert sich
mehr als die Halfte der deutschen Kommunalverwaltungen an den organisa-
torischen Vorgaben und Mustermodellen der KGSt, so dass der Produktplan

als fundierte Datenbasis zu Grunde gelegt werden kann (Fliedner 2011: 14).
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Grundlage des Produktplans bilden vor allem gesetzliche Vorgaben und poli-
tische Beschlisse, die von der KGSt ausgewertet und in einem Standardplan
zu Aufgaben und Produkten von Kommunalverwaltungen zusammengefasst
wurden. Der Produktplan enthélt einen Katalog der typischen Aufgaben von
Gemeinde- und Kreisverwaltungen und fasst diese systematisch zu Produkt-
gruppen zusammen (KGSt 1995: 8 f.). Auf Grundlage dieses Produktplans
lasst sich der Aufgabenbestand von Kommunalverwaltungen wie in folgender
Abbildung dargestellt systematisieren. Die Aufgaben, die innerhalb der Stadt-
verwaltung Lippstadt entweder unmittelbar (dunkelgrau) oder mittelbar tber
eine Tochterorganisation (hellgrau) erbracht werden, sind entsprechend farb-
lich markiert. Die verbleibenden nicht markierten Aufgaben werden von ande-
ren Tragern der Offentlichen Verwaltung erbracht, insbesondere der Kreisver-
waltung.

Abbildung 2: Aufgabenbestand von Kommunalverwaltungen nach Pro-
duktgruppen

Produktgruppe Aufgabe

Verwaltungssteue-

rung und -service
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Produktgruppe Aufgabe

Allgemeine Sicher-

heit und Ordnung

Brandschutz, Ret-
tungsdienst und Ka-
tastrophenschutz

Verkehrssicherheit

Fahr- und Beférderungserlaubnisse

KFZ-Zulassungen

Einwohnerservice

Lebensmittel- und Bedarfsgegensténdesicherheit,
Fleischhygiene

Tierschutz und Tiergesundheit

Schulformibergrei-
fende Leistungen

Schulformbezogene
Leistungen
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Produktgruppe

Aufgabe

Schilerbezogene

Leistungen

Forderung von The-
ater-, Konzert- und
Ausstellungsange-

boten

Forderung von Er-
wachsenenbildung,
Bibliotheks- und
Musikschulangebo-

ten

Grundversorgung
und Hilfen nach
SGB XIi

Hilfe zur Pflege (7. Kapitel SGB XIlI)

Eingliederungshilfe fir Menschen mit Behinderung (6.
Kapitel SGB XII)

Hilfen zur Gesundheit (5. Kapitel SGB XII)

Sonstige Hilfen (8. und 9. Kapitel SGB XIlI)

Grundsicherung fur
Arbeitssuchende
nach SGB Il

Leistungen fur Unterkunft und Heizung

Kommunale Eingliederungsleistungen

Nicht vom Regel- und Mehrbedarf erfasste Leistungen
im SGB I

Arbeitslosengeld Il

Arbeitsvermittlung und Eingliederungsleistungen

Leistungen nach dem Bundesversorgungsgesetz
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Produktgruppe Aufgabe

Sonstige soziale
Hilfen und Leistun-

gen

Jugendhilfeplanung

Allgemeine Forde-
rung von jungen
Menschen und ih-
ren Familien

Besondere Forde-
rung von jungen
Menschen und ih-

ren Familien

Elterngeld und sonstige Hilfen

Forderung von Ta-

gesbetreuung

Betrieb und Forderung von Krankenhdusern
Gesundheitseinrich-

Betrieb und Forderung sonstiger Gesundheitseinrich-

tungen
tungen
Amtsarztliche Leistungen/ Stellungnahmen
Kinder- und Jugend(zahn-)arztliche Leistungen
Gesundheitspflege

Gesundheitsforderung / Gesundheitsvorsorge

Gesundheitsschutz, Infektionsschutz
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Produktgruppe

Aufgabe

Forderung des
Sports

Betrieb und Forderung von Badern

R&aumliche Pla-
nungs- und Ent-
wicklungsmaf3nah-
men

Geodatenmanage-
ment und Vermes-

sung

Bau- und Grund-

stucksordnung

Soziale Wohnraum-

versorgung

Wohnungsbauférderung

Wohnraumsicherung

Eigene Aktivitaten zur Schaffung von Wohnraum

Denkmalschutz und
-pflege

Versorgung

Elektrizitatsversorgung

Gasversorgung
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Produktgruppe Aufgabe

Trinkwasserversorgung

Brauchwasserversorgung

Fernwéarmeversorgung

Entsorgung
Ableiten der Abwasser

Abwasserbehandlung

StraRen und Ingeni- | StralBenerhalt

eurbauten Ingenieurbauten

Sonstige Leistun-
gen im Bereich Ver-

kehr Einrichtungen des OPNV

Offentliches Griin,

Landschaftsbau

Offentliche Gewas- | Gewasserunterhaltung

r, Wasserbauli- 4 '
ser, Wasserbau Gewasseraufsicht

che Anlagen

Friedhofs- und Be-
stattungswesen
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Produktgruppe Aufgabe
Naturschutz und Landschaftsschutz / Biotop- und Artenschutz
Landschaftspflege

Land- und Forstwirt- | Forstwirtschaft

schaft Landwirtschaft

Integrierter Umweltplanung
Umweltschutzmalf3-

Praventiver Umweltschutz
nahmen

Ordnungsbehdérdlicher Umweltschutz

Wirtschaft und Tou- | Wirtschaftsférderung

rismus Tourismusforderung

Quelle: Eine Darstellung in Anlehnung an KGSt 2016.

2.2 Berufliche Vielfalt in Kommunalverwaltungen

Dieser aul3erst heterogene Aufgabenbestand sorgt dafiir, dass sich der in den
Kommunalverwaltungen vorhandene Personalbestand zur Bearbeitung dieser
Aufgaben ebenso heterogen darstellt. Im Sinne der Arbeitsteilung und Spezi-
alisierung wird nicht davon ausgegangen, dass jeder Beschaftigte in Kommu-
nalverwaltungen samtliche dieser Aufgaben wahrnimmt. Der vielfaltige Perso-

nalbestand wird als Folge des vielféaltigen Aufgabenbestandes angesehen.

Es existieren jedoch keine offiziellen Statistiken, die diese berufliche Vielfalt
darlegen. Einer entsprechenden Statistik am nachsten kommt eine Informati-
onsbroschiire des Berliner Beamtenbundes dbb, die eine Ubersicht tiber die
Beschaftigtenanzahl im oOffentlichen Dienst insgesamt mit ihren jeweiligen
fachlichen Einsatzgebieten gibt, jedoch weder etwas tber die beruflichen Hin-
tergrinde dieser Beschéftigten, noch spezifisch Gber die berufliche Vielfalt in-
nerhalb von Kommunalverwaltungen aussagt (dbb 2016: 18). Aus diesem
Grund kann nur eine verlassliche Aussage uber die berufliche Vielfalt inner-
halb der Stadtverwaltung Lippstadt getroffen werden, zu der eine vollumfang-
liche Datengrundlage in Form einer Stellenbesetzungsubersicht (Anhang 1)
zur Verfligung steht. Diese beinhaltet eine Ubersicht der Beschaftigten der

Stadtverwaltung ohne Ausgliederungen in Form von Tochtergesellschaften.
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Die Auswertung der Stellenbesetzungsubersicht ist anhand der Klassifikation
der Berufe 2010 (Bundesagentur fur Arbeit 2010) durchgefiihrt worden, die

von der Bundesagentur fur Arbeit allen Statistiken und Erhebungen zum Ar-

beitsmarkt oder zur sozio6konomischen Lage in Deutschland zu Grunde ge-

legt wird (Bundesagentur fur Arbeit 2014).

Abbildung 3: Berufliche Vielfalt bei der Stadtverwaltung Lippstadt: Ta-

bellarische Auswertung

Beruflicher Hintergrund

Mitarbeiteranzahl

Absolut | Prozentual

Architekten 31 3,8
Berufskraftfahrer 39 4.7
Drucker 3 0,4
Erzieher 86 10,4
Fachangestellte fur Medien- und Informationsdienste " 17
Archiv/Bibliothek

Fachinformatiker Systemintegration 6 0,7
Feuerwehrleute 42 51
Gartner 56 6,8
Handwerker (z.B. Schlosser, Schreiner, Maurer, Ma- g 10
ler und Lackierer)

Ingenieure verschiedener Fachrichtungen (z.B. ” 31
Hochbau, Tiefbau, Vermessungswesen)

Journalisten 3 0,4
Juristen 3 0,4
KFZ-Mechatroniker 8 1,0
Musiker/Bildende Kunstler 31 3,8
Pflasterer 7 0,8
Reinigungskrafte 10 1,2
Rettungssanitéter 46 5,6
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Beruflicher Hintergrund

Mitarbeiteranzahl

Absolut | Prozentual

Sonstige (z.B. Ungelernte, Hilfskrafte mit unbekann- 66 8.0

ter Ausbildung)

Sonstige Birokaufleute (z.B. Rechtsanwalts- und 30 3.9
Notarfachangestellte, Bankkaufleute)

Sozialarbeiter und Sozialpaddagogen 58 1,7
Stadtplaner 22 2,7
Stral3enwarter 11 1,3
Verwaltungsfachleute 218 26,4
Gesamt 826 100

Quelle: Eigene Auswertung der Stellenbesetzungstbersicht (Anhang 1) nach

der Systematik der Bundesagentur fur Arbeit 2010.




Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen - Iris Wasen

17

Abbildung 4: Berufliche Vielfalt bei der Stadtverwaltung Lippstadt: Grafische Auswertung in Prozent

26,4

2,7

1,7 3,9
1,3

8,0

0,4
= 0,4
8 ®1,0

=10

=12

=17
= 0,7

m Architekten
m Berufskraftfahrer
m Drucker
m Erzieher
® Fachangestellte fir Medien- und Informationsdienste Archiv/Bibliothek
m Fachinformatiker Systemintegration
® Feuerwehrleute
m Gartner
= Handwerker (z.B. Schlosser, Schreiner, Maurer, Maler und Lackierer)
m Ingenieure verschiedener Fachrichtungen (z.B. Hochbau, Tiefbau, Vermessungswesen)
= Journalisten
= Juristen
u KFZ-Mechatroniker
® Musiker/Bildende Kiinstler
Pflasterer
= Reinigungskrafte
= Rettungssanitater
Sonstige (z.B. Ungelernte, Hausmeister mit unbekannter Ausbildung)
Sonstige Burokaufleute (z.B. Rechtsanwalts- und Notarfachangestellte, Bankkaufleute)
Sozialarbeiter und Sozialpadagogen
Stadtplaner
StralRenwérter
Verwaltungsfachleute

Quelle: Eigene Auswertung der Stellenbesetzungsubersicht (Anhang 1) nach der Systematik der Bundesagentur fur Arbeit

2010.
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Wie aus der Auswertung ersichtlich wird, besteht das Personal bei der Stadt-
verwaltung Lippstadt aus mindestens 23 verschiedenen Berufsgruppen. Ohne
die teilweise vorgenommenen Zusammenfassungen, wie zum Beispiel ver-
schiedener Handwerksberufe, erhéht sich diese Anzahl. Die gréf3te Gruppe,
aber dennoch lediglich gut ein Viertel des Personalbestandes, machen Be-
schaftigte aus, die eine Verwaltungsausbildung oder ein verwaltungswissen-
schaftliches Studium durchlaufen haben. Als zweitgro3te Gruppe schliel3en
sich Erzieher an. Die berufliche Vielfalt ist insbesondere erkennbar, da anna-
hernd dreiviertel der Berufsgruppen mit einem Anteil von weniger als finf Pro-
zent der Gesamtbeschatftigtenzahl vertreten sind. Die Auswertung differenziert
nicht trennscharf nach Qualifikationen und Berufsgruppen. So wie bei der
Gruppe der Verwaltungsfachleute nicht zwischen Ausbildung und Hochschul-
abschluss unterschieden wird, so kdnnte auch beispielsweise die Gruppe der
Erzieher mit der Gruppe der Sozialarbeiter und Sozialpadagogen zusammen-
gefasst werden. Dennoch ist eindeutig ersichtlich, dass es sich bei der Stadt-
verwaltung Lippstadt um eine Organisation mit duf3erst heterogenem Perso-
nalbestand handelt. Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass sich dieses
Merkmal zumindest in ahnlicher Weise in allen Kommunalverwaltungen wie-
derfindet.?

2 Um eine verlassliche Aussage dariiber treffen zu kénnen, ob der heterogene Personalbestand tatsachlich ein spe-
zifisches Charakteristikum von Kommunalverwaltungen darstellt, missten der Aufgaben- und der Personalbestand
sowohl anderer Kommunalverwaltungen, als auch weiterer Organisationen 6ffentlicher und nichtéffentlicher Art un-
tersucht und ausgewertet werden. Jedoch mangelt es sowohl an reprasentativen Erhebungen in anderen Kommunal-
verwaltungen, als auch in nichtoffentlichen Organisationen. Die verwendete Datengrundlage beziglich des Personal-
bestandes bezieht sich lediglich auf die Stadtverwaltung Lippstadt und ist damit nicht ohne weiteres auf andere Kom-
munalverwaltungen ubertragbar. Die Situation konnte sich andernorts hinsichtlich der Aufteilung der Beschéftigten in
die verschiedenen Berufsgruppen je nach Landesrecht, spezifischer Aufgabenwahrnehmung und Organisationsstruk-
turen anders darstellen. Zu beruicksichtigen sind dabei insbesondere die Wahrnehmung freiwilliger Aufgaben sowie
die individuellen Organisationsstrukturen von Kommunalverwaltungen, da die Méglichkeit besteht, Aufgaben in Toch-
tergesellschaften auszulagern, was den Personalbestand innerhalb der Kernverwaltung entsprechend verandert. Die
einzig aussagekréaftige Basis stellt der anhand Grundlagen der KGSt beschriebene Aufgabenbestand von Kommu-
nalverwaltungen im Allgemeinen dar, da dieser der umfassendste Datengrundlage entstammt. Insofern handelt es
sich lediglich um eine Annahme, dass es sich bei allen Kommunalverwaltungen um ahnlich personell heterogene
Organisationen handelt. Eine genaue Abgrenzung ist im Sinne der Zielsetzungen jedoch auch nicht notwendig, da
nicht untersucht werden soll, inwiefern sich der Aufgaben- und Personalbestand von Kommunalverwaltungen unter-
einander und von anderen Organisationen o6ffentlicher und nichtoffentlicher Art unterscheidet, sondern welche Er-
kenntnisse sich aus der Tatsache eines heterogenen Personalbestandes in Bezug auf die Personalentwicklung ab-

leiten lassen.
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Diese Besonderheit ist im Zusammenhang mit der Thematik der Personalent-
wicklung bisher nicht erforscht worden, stellt also einen innovativen und neuen
Ansatz dar. Aus diesem Grund wird der berufliche Hintergrund der Beschaftig-
ten als die unabhangige Variable festgelegt, deren Beziehung zur Personal-
entwicklung als abhangige Variable es im Laufe der folgenden Ausarbeitungen
zu untersuchen gilt. Unter beruflichem Hintergrund wird dabei verstanden,
dass Beschaftigte eine bestimmte Berufsausbildung durchlaufen haben und in

diesem Beruf auch tatig sind.

Nachdem die unabhangige Variable des beruflichen Hintergrundes erlautert
wurde, werden im Folgenden die begrifflichen Grundlagen der abhangigen Va-

riable der Personalentwicklung dargestellt.

3 Begriffliche Grundlagen der Personalentwicklung

In Wissenschaft und Praxis existieren zahlreiche Definitionen und Verstand-
nisse von Personalentwicklung von unterschiedlicher Gite und Reichweite.
Allein Neuberger z&hlt schon im Jahr 1994 achtzehn verschiedene Definitio-
nen von Personalentwicklung auf (Neuberger 1994: 1f.). Umso unerlasslicher
ist es daher, zu Beginn die dieser Untersuchung zu Grunde liegenden begriff-

lichen Grundlagen der Thematik der Personalentwicklung zu erlautern.

Nur durch die Berlcksichtigung samtlicher im Folgenden dargestellten Be-
standteile ergibt sich eine vollstdndige, umfassende und wirksame Personal-
entwicklung. Ausgehend von den Zielen werden die Inhalte, Methoden und
Prozesse der Personalentwicklung passgenau aufeinander abgestimmt und
anschliel3end haufig in Form von organisationsspezifischen Personalentwick-
lungskonzepten zusammengefasst (von Rosenstiel 2005: 409 f.; Falk 2007:
16). Obwohl die Ziele damit den Ausgangspunkt fur die Personalentwicklung
bilden, werden sie aufgrund des im Rahmen dieser Untersuchung auf ihnen

liegenden Fokus als letztes dargestellt.

3.1 Inhalte der Personalentwicklung

Aufgrund der wachsenden und sich immer schneller wandelnden Anforderun-
gen, die an die offentliche Verwaltung gestellt werden, nimmt die Relevanz

fachspezifischer Aus- und Fortbildungsinhalte immer mehr ab, da explizites
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Wissen rapide an Bedeutung verliert (Kirschten 2010: 235). Aus diesem Grund
bezieht sich moderne und langfristig ausgerichtete Personalentwicklung ver-
mehrt auf die Vermittlung und Ausbildung grundlegender Kompetenzen, an-

hand derer die Inhalte von Personalentwicklung strukturiert werden kénnen.

Die Idee der Kompetenz geht auf McClelland und Boyatzis zurtick, die erst-
mals postulierten, das Wissen tUber Kompetenzen sage mehr tber kinftige
Handlungs- und Arbeitsfahigkeit von Arbeitskréften aus, als Intelligenz- oder
Personlichkeitstests (McClelland 1973; Boyatzis 1982). Im psychologisch-p&-
dagogischen Sinnzusammenhang werden unter Kompetenzen grundséatzlich
individuelle Fahigkeiten und Potentiale verstanden, mit deren Hilfe ver-
schiedenste Herausforderungen selbststandig bewaltigt werden kénnen (Lein-
weber 2010: 147). Der Begriff der Kompetenz geht damit Giber den der Quali-
fikation hinaus, der lediglich die Fahigkeit beschreibt, eine bestimmte Téatigkeit
auf einem bestimmten Mindestniveau auszufiihren. Wahrend die Vermittlung
und Entwicklung von Qualifikationen in standardisierten Prifungssituationen
und bescheinigt durch Zeugnisse und Zertifikate eine statische Wissens- und
Fertigkeitsdisposition darstellt, befahigen Kompetenzen dazu, dynamisch und
handlungsorientiert auf die Komplexitat und Unvorhersehbarkeit heutiger Ar-
beitsanforderungen zu reagieren und beziehen sich damit auf eine langfristige
Beschaftigungsfahigkeit (Preil3ing 2010: 148 f.).

Berufliche Kompetenz wird h&ufig in die vier Kompetenzklassen Fach-, Metho-
den-, Sozial- und Persdnlichkeitskompetenz untergliedert (so zum Beispiel bei
Bergmann 1999; Bernien 1997; Erpenbeck 1997; Kauffeld 2006; Preil3ing

2010 sowie Sonntag/Schaper 2006), die als interdependent zu verstehen sind.

Abbildung 5: Beschreibung der Kompetenzen
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Kompetenz- ) o
Beschreibung Beispielsauspragungen
klasse

Welches Fachwis- | Kenntnisse Uber Theorien, Beherr-

Fachkompetenz | sen benttige ich? | schung der Fachtermini, Material-

kunde
Methoden-kom- | Wie interagiere | Projektmanagementmethoden, Mo-
petenz ich? deration, Prasentation

) Wie kommuniziere | Kommunikationsfahigkeit, Teamfa-
Sozialkompetenz | _ o o
ich mit anderen? higkeit, Verhandlungsfahigkeit

Von welchen per- | Belastbarkeit, Eigenverantwortung,
sonlichen Einstel- | Selbststandigkeit

Personlichkeits- | lungen, Uberzeu-
kompetenz gungen und Wer-
ten werde ich gelei-

tet?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung von Negri/Moser 2010: 53.

Die Inhalte von Personalentwicklung richten sich jeweils danach, welche Kom-
petenzen eines Beschaftigten entwickelt werden sollen. Beispielsweise stehen
bei der Entwicklung von Fachkompetenzen Inhalte der Wissensvermittlung im
Vordergrund, wahrend die Entwicklung von Sozialkompetenzen eher mit der
Einlbung einer Verhaltensmodifikation einhergeht (von Rosenstiel et al. 2005:
410).

3.2 Methoden der Personalentwicklung

Zur Systematisierung von Methoden der Personalentwicklung hat sich eine
Unterteilung nach der zeitlichen und raumlichen Néahe zum Arbeitsplatz eines
Beschaftigten etabliert (so zum Beispiel bei von Rosenstiel et al. 2005; Prei-
Bing 2010 oder Scherm/Suf3 2016), die sechs Gruppen unterschiedet:

a) Personalentwicklung into the job findet zu Beginn einer Laufbahn oder
nach langeren Abwesenheitszeiten beispielsweise aufgrund von Krank-
heit oder Elternzeit statt und soll auf die berufliche Tatigkeit vorbereiten
(von Rosenstiel et al. 2005: 404; Scherm/Suf3 2016: 122). Allgemeine
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b)

berufliche Kenntnisse und Fahigkeiten werden durch Anlernen, in Aus-
bildungsberufen, Trainee-Programmen, Volontariaten oder Umschu-
lungsmal3nahmen vermittelt (Huber 2011: 157 f.).

Personalentwicklung on the job bezeichnet Malinahmen des eigenakti-
ven Lernens in der Arbeitstatigkeit, die in der Theorie und Praxis eine
Einheit bilden. In der Alltagssprache kann diese Form von Personalent-
wicklung mit dem englischen Begriff learning by doing beschrieben wer-
den (von Rosenstiel et al. 2005: 405). Durch Einarbeitung, Unterwei-
sung oder Ausprobieren wird ein unmittelbarer Bezug zwischen dem
neu Erlernten und der beruflichen Téatigkeit hergestellt (Prei3ing 2010:
170). Um diese Lerntétigkeit zu ermdglichen, lassen sich bestehende
Arbeitsinhalte durch den Abbau von Aufgabenspezialisierung oder
durch eine VergréRerung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums
verandern und inhaltlich anreichern. Ziel ist die Vermeidung von Ar-
beitsmonotonie, die Ubernahme zusatzlicher Verantwortung sowie eine
arbeitsplatznahe Lernforderung. Es werden drei Varianten von Perso-
nalentwicklung on the job unterschieden (ebd.: 172):

e Job Enrichment geht mit der Erweiterung des Entscheidungs-
und Kontrollspielraums eines Beschaftigten einher. Dieser muss
zusatzliche Verantwortung tbernehmen und erhalt mehr Auto-
nomie in seinem Arbeitsbereich.

e Job Enlargement versieht den bereits bestehenden Aufgaben-
bereich mit weiteren Tatigkeiten, die die Aufgabe selbst vervoll-
standigen und ganzheitliches Denken fordern.

e Job Rotation beinhaltet einen systematischen Arbeitsplatz-
tausch. Beschéftigte nehmen jeweils neue Arbeitsaufgaben
wahr, wodurch sich insbesondere ihre Einsatzflexibilitdt erhoht.

Personalentwicklung near the job findet arbeitsplatznah, jedoch nicht
an einem konkreten Arbeitsplatz statt und beinhaltet die Ubernahme
zeitlich befristeter Sonderaufgaben oder die Teilnahme an zeitlich be-
fristeten Lerngruppen oder Qualitatszirkeln (Huber 2011: 159; PreilRing
2010: 173; von Rosenstiel et al. 2005: 406; Scherm/Su3 2016: 124).
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d)

f)

Personalentwicklung along the job betrifft die persénliche Laufbahn-
und Karriereplanung (von Rosenstiel et al. 2005: 404). Im Rahmen ei-
ner horizontalen Laufbahnplanung steht dabei vor allem die Fachkraf-
teentwicklung, im Rahmen einer vertikalen Laufbahnplanung die Fuh-
rungskrafteentwicklung im Fokus (Prei3ing 2010: 174). Vertikale Lauf-
bahnplanung zielt beispielsweise auf den Einsatz von Beschéftigten als
Assistenten oder Stellvertreter ab. Im Rahmen solcher Mal3nahmen
kann in Form einer voriibergehenden oder schrittweisen Ubernahme
von neuen Arbeitsaufgaben und Verantwortungen auf hierarchisch h6-
here Positionen vorbereitet werden (Huber 2011: 159).
Personalentwicklung off the job erfolgt aul3erhalb der Organisation in
Form von extern oder virtuell durchgefiihrten Seminaren, Schulungen
oder Fortbildungsveranstaltungen und stellt damit institutionalisierte
Weiterbildung dar (Huber 2011: 159 f.; Prei3ing 2010: 174; von Rosen-
stiel et al. 2005: 404).

Personalentwicklung out of the job bereitet auf das Ende einer berufli-
chen Laufbahn innerhalb einer Organisation in Form von Personalfrei-
setzung oder Ruhestand vor (Huber 2011: 161; Scherm/Sufl3 2016:
124).

Einen Uberblick Uiber die dargestellten Methoden von Personalentwicklung so-

wie deren Systematisierung gibt folgende Abbildung:
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Abbildung 6: Methoden der Personalentwicklung

< Along the job - Laufbahnplanung >

Out of the job

Into the job On the job Near the job

Freisetzung oder Ru-
hestandsvorbereitung

Arbeitsplatznahes
Training

Direkte MalRhahmen
am Arbeitsplatz

Hinflhrung zu einer
beruflichen Tatigkeit

Job Enrichment Job Enlargement Job Rotation

Vertikale Horizontale Systematischer
qualitative Ausweitung Arbeitsplatztausch

Ausweitung von gleichwertiger
Arbeitsaufgaben Arbeitsaufgaben

Off the job — Institutionalisierte Weiterbildung >

Quelle: Prei3ing 2010: 170.
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Eine in dieser Ubersicht nicht dargestellte Mdglichkeit der Kompetenzentwick-
lung stellt das Lernen im privaten und sozialen Umfeld dar, worunter Aktivita-
ten aul3erhalb der Arbeitszeit zahlen, die auch zur beruflichen Kompetenzent-
wicklung beitragen kénnen. In Betracht kommen kénnen hierbei etwa die Mit-
wirkung in Vereinen, Kirchen oder politischen Verbanden. Diese Aktivitaten
kénnen jedoch nicht durch eine Organisation angeregt oder getragen werden,
sondern gehen vom Beschaftigten selbst aus (Preil3ing 2010: 174 f.).

3.3 Prozess der Personalentwicklung

Nach in der einschlagigen Literatur vertretener Auffassung verlauft Personal-
entwicklung idealtypisch als fortlaufender Prozess, der sich in mehrere Phasen
gliedert, wobei sich die Anzahl und Bezeichnung dieser Phasen je nach Autor
dabei teilweise unterscheiden. Vereinfachend wird im Weiteren von folgenden

drei Phasen ausgegangen:

a) Die Bedarfsanalyse bildet den Ausgangspunkt des Prozesses und ist
insbesondere von Bedeutung, um unverbindliche und beliebige Perso-
nalentwicklung zu vermeiden (von Rosenstiel et al. 2005: 408). Die der-
zeitigen und zukunftigen Anforderungen an die Beschéaftigten missen
gezielt ermittelt werden und bilden die Basis der Bedarfsanalyse
(Oechsler 2011: 486, 525). Demgegenuber werden die Ziele, Leistun-
gen, Starken, Schwachen und Potentiale der Beschaftigten ermittelt
(ebd.: 485). Aus dem Abgleich dieser beiden Gegebenheiten ergibt sich
der Personalentwicklungsbedarf (Scherm/Suf3 2016: 118). Im An-
schluss wird geprift, ob und durch welche Personalentwicklungsmal3-
nahmen der aufgezeigte Entwicklungsbedarf gedeckt werden kann. Die
Initiative fur eine Bedarfsanalyse kann sowohl von der Organisation als
auch von Beschaftigten ausgehen (Oechsler 2011: 486).

b) Nach erfolgreicher Bedarfsanalyse erfolgt im Anschluss die Durchfih-
rung der PersonalentwicklungsmalRnahmen, die sich jeweils individuell
nach den in der Bedarfsanalyse festgelegten Mal3gaben richten.

c) Das Ende der Prozesskette bildet eine Evaluation der Wirkungen und
Erfolge durchgeflihrter Personalentwicklungsmaflinahmen (ebd.: 486).
Als erfolgreich gilt Personalentwicklung, wenn sowohl die Ziele der Or-

ganisation als auch die der betroffenen Beschaftigten erfillt werden
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konnten (ebd.: 515). Die Ergebnisse der Evaluation bilden einen An-
satzpunkt zur Optimierung der Personalentwicklungsmaflinahmen und
stellen damit gleichzeitig den Anstol3 flr den erneuten Beginn des Pro-
zesses dar (von Rosenstiel et al. 2005: 419). Auch wenn der Evaluation
in Form eines Nachweises der Rentabilitdt und dadurch der Legitima-
tion von Personalentwicklung eine wichtige Funktion zukommt, stellt sie
einen Bereich dar, der in der Praxis bislang eher vernachlassigt wird
(Hentze/Graf 2005: 261). Dies mag darauf zurtickzuftihren sein, dass
insbesondere die Kontrolle des Transfererfolges von in Personalent-
wicklungsmaflinahmen vermitteltem Wissen oder eingeiibten Fahigkei-
ten mit erheblichen Problemen verbunden ist, da eine entsprechende
Evaluation sowohl von den Personlichkeitsmerkmalen und sozialen
Handlungsmustern des betroffenen Beschatftigten, als auch von orga-
nisatorischen und umweltbezogenen Faktoren abhangt, die nur schwer
zu isolieren sind (Oechsler 2011: 517).

3.4 Ziele der Personalentwicklung

Die Ziele von Personalentwicklung kénnen sowohl aus der Perspektive einer
Organisation als auch aus Perspektive der Organisationsmitglieder betrachtet

werden.
3.4.1 Ziele der Organisation

Aus Sicht der Organisation vollzieht sich Personalentwicklung vor allem auf
betriebswirtschaftlicher Ebene (ebd.: 468). Nach der Humankapitaltheorie um-
fasst Humankapital das von Beschaftigten durch Personalentwicklungsmal3-
nahmen und Berufserfahrung erworbene und erweiterte Potential an wirt-
schaftlicher Leistungsfahigkeit (Kromphardt 1988: 247). Die Personalentwick-
lung zielt darauf ab, das Leistungs- und Entwicklungspotential der Beschéftig-
ten zu erkennen, zu erhalten und zu optimieren, um so das vorhandene Hu-
mankapital optimal ausnutzen zu kdnnen (Bundesministerium des Innern/Bun-
desverwaltungsamt 2015: 37; Huber 2011: 155). Insbesondere vor dem Hin-
tergrund des demographischen Wandels sowie der sich rapide verandernden

Tatigkeitsanforderungen steht die dauerhafte Aufrechterhaltung der Beschaf-
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tigungsfahigkeit im Vordergrund (Scherm/Suf3 2016: 116). Die dabei ange-
strebte Steigerung der Leistungsfahigkeit, Flexibilitat, Arbeitszufriedenheit und
Loyalitat der Beschaftigten liegt daher im eigenen Interesse einer Organisation
und stellt den Kernpunkt von Bestrebungen rund um Personalentwicklung dar
(Huber 2011: 155).

3.4.2 Ziele der Beschaftigten

Beschaftigte verfolgen im Sinne der Personalentwicklung eigene Ziele, deren
konkrete Ausgestaltung grundséatzlich personenbezogen und individuell ist
(Oechsler 2011: 468). In Betracht kommen kénnen Selbstverwirklichung in der
Arbeitstéatigkeit, genauso wie das Erzielen einer hohen Vergitung oder das
Erlangen eines hohen gesellschaftlichen Status (Scherm/Suf 2016: 117). Aus
Sicht der Organisationsmitglieder dominieren eher sozialwissenschaftliche As-
pekte. Im psychologisch-padagogischen Sinnzusammenhang steht die ganz-
heitliche Entwicklung eines Beschaftigten im Fokus der Betrachtung (Oechsler
2011: 482).

3.4.3 Die Schwierigkeit der Zielfeststellung als Schwerpunkt der Unter-

suchung

Unerfullte Entwicklungsbedurfnisse Beschatftigter kdnnen negative Einfliisse
auf die Arbeitszufriedenheit sowie die Leistungsmotivation haben und damit
die Ziele der Personalentwicklung aus Perspektive der Organisation gefahrden
(Buhner 2005: 104). Der Erhalt sowie die Steigerung der Leistungsfahigkeit,
Arbeitszufriedenheit und Loyalitdt der Beschaftigten konnen nur gelingen,
wenn die individuellen Wertvorstellungen der Beschétftigten erkannt und be-
ricksichtigt werden. Eine wesentliche Anforderung an Personalentwicklung
besteht daher darin, zu erkennen, welche Ziele und Motive Beschaftigte in ih-
rer Arbeit verfolgen, um hierauf ausgerichtete passgenaue Inhalte und Metho-
den entwickeln zu kénnen, die wiederum die Zielerreichung aus Sicht der Or-
ganisation fordern (Paschen/Dihsmaier 2014: 88). Nur durch die Beachtung
der Entwicklungsbedurfnisse der Beschaftigten kann Personalentwicklung
wirksam und erfolgreich sein (Buhner 2005: 108; von Rosenstiel et al. 2005:
288). Personalentwicklung als Bestandteil eines professionellen Personalma-
nagements muss also beide Perspektiven ausgleichen und aufeinander ab-
stimmen (Becker 2009: 3 ff.; Michalk/Nieder 2009: 177 ff.).
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Hier ergibt sich jedoch das Problem, dass den Verantwortlichen die Ziele der
Organisation bekannt sein durften, die Ziele der Beschaftigten hingegen auf-
grund ihrer personengebundenen Individualitat, insbesondere in Organisatio-
nen mit einer hohen Beschaftigtenanzahl, tendenziell einen unbekannten Fak-
tor darstellen. Da die Perspektiven der Beschéftigten einen wichtigen Aus-
gangspunkt fur die Personalentwicklung darstellen, diese gleichzeitig jedoch
eher unbekannt sind, wird im Rahmen dieser Untersuchung genau hierauf der
Schwerpunkt gelegt. Der Fokus liegt somit nicht auf dem betriebswirtschaftli-
chen, sondern auf dem sozialwissenschaftlichen Aspekt und bezieht sich auf
die Perspektiven der Beschaftigten auf das Thema Personalentwicklung. In
Zusammenhang mit der in Kapitel 2 vorgestellten unabhangigen Variable des

beruflichen Hintergrundes ergibt sich damit die erste Forschungsfrage:

F1 = Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem beruflichen Hinter-
grund der Beschaftigten und den Perspektiven auf Personalentwicklung?

4 Grundlagen der empirischen Datenerhebung und -auswer-

tung

Zur Beantwortung dieser ersten sowie einer zweiten Forschungsfrage werden

eine qualitative empirische Datenerhebung und -auswertung durchgefuhrt.

4.1 Einfihrung in qualitative Forschungsmethoden

Die Zielrichtung und Vorgehensweise von qualitativen Forschungsmethoden
lassen sich anschaulich in Abgrenzung zu denen von quantitativen For-
schungsmethoden beschreiben. Quantitative Forschungsmethoden orientie-
ren sich stark an der zahlenméaRigen Auspragung bestimmter Merkmale und
wollen durch hohe Standardisierung Vergleichbarkeit herstellen. Sie gehen da-
bei zumeist deduktiv vor, testen also zuvor aufgestellte Hypothesen und nut-
zen dafir beispielsweise Datenanalysen (Blum/Schubert 2011: 49). In ihrer
Durchfiihrung sind quantitative Forschungsmethoden daher auf eine beste-
hende Vorstellung des ausgewahlten Forschungsgegenstandes angewiesen
(Flick et al. 2005: 17). Da der Zusammenhang zwischen dem beruflichen Hin-

tergrund und den Perspektiven auf die Thematik der Personalentwicklung im
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wissenschatftlichen Diskurs bisher wenig Aufmerksamkeit gefunden hat, man-
gelt es jedoch genau hieran.

Qualitative Forschungsmethoden zielen dagegen auf einen tieferen Informati-
onsgehalt und ein besseres Verstandnis des Forschungsgegenstandes. Sie
beschreiben Lebenswelten aus Sicht der handelnden Menschen und wollen
damit zu einem besseren Verstandnis sozialer Wirklichkeiten beitragen (Flick
et al. 2013: 14). Obwohl auch qualitative Forschungsmethoden deduktiv an-
gelegt sein kdnnen, sind sie meist —wie auch im Rahmen dieser Untersuchung
— induktiv und explorativ angelegt und bilden den zentralen Ausgangspunkt fur
die angestrebte Hypothesenbildung (Blum/Schubert 2011: 49). Die Theorie
wird somit aus der Empirie entwickelt (Flick et al. 2013: 24). Qualitative For-
schungsmethoden zeichnen sich durch eine starke Anwendungsorientierung
aus (Flick et al. 2005: 14). Dabei sind sie in ihren Zugangsweisen zu dem aus-
gewahlten Forschungsgegenstand offen und in der Lage, ein konkretes und
plastisches Bild von den Perspektiven der Betroffenen zu zeichnen. Flick et al.
empfehlen qualitative Forschung immer dann, wenn es um die Erschlie3ung

bislang wenig erforschter Wirklichkeitsbereiche geht (Flick et al. 2013: 25).

Die spezifischen Anforderungen an Personalentwicklung in Kommunalverwal-
tungen, Uber deren Besonderheiten im Hinblick auf den Aufgabenbestand so-
wie der daraus erwachsenden beruflichen Vielfalt bislang keine Forschungs-
ergebnisse vorliegen, lassen sich daher gewinnbringend nur mit qualitativen

Forschungsmethoden untersuchen.

4.2 Spezifikation des empirischen Forschungsdesigns

Im Bereich der Sozialwissenschaften konnen unter dem Oberbegriff der qua-
litativen Forschung unterschiedliche Forschungsansatze subsumiert werden,
die zu drei Hauptlinien gehdren. Die Ansétze unterscheiden sich in ihren For-
schungszielen, aus denen die hierfur eingesetzten Methoden abgeleitet wer-

den.

a) Besteht das Forschungsziel darin, subjektive Bedeutungen und indivi-
duelle Sinnzuschreibungen zu entdecken, steht also die Sicht des Sub-
jekts im Vordergrund, werden als Methode insbesondere Interviews und

darauf bezogene Verfahren der Inhaltsanalyse angewendet.
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b) Ist die Forschung an den Routinen des Alltags und der Herstellung so-
zialer Wirklichkeit interessiert, besteht das Ziel somit in der Beschrei-
bung von Prozessen der Herstellung sozialer Situationen, Milieus und
Ordnungen, erfolgt die Datenerhebung haufig in Gruppendiskussionen
oder teilnehmenden Beobachtungen, die mithilfe von Dokumentenana-
lysen ausgewertet werden.

c) Sollen latente soziale Konfigurationen sowie unbewusste psychische
Strukturen und Mechanismen ergrindet und handlungs- und bedeu-
tungsgenerierende Tiefenstrukturen erforscht werden, werden Daten
meist durch die Aufzeichnung von Interaktionen in Form von Fotos oder
Filmen erhoben und im Rahmen hermeneutischer Analysen ausgewer-

tet.

Die nachfolgende Abbildung fasst die Forschungsansétze zusammen.

Abbildung 7: Qualitative Forschungsansatze

Forschungsansatz

a) b) C)
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sche Verfahren

Forschungsansatz
Zielsetzung Zugang zu sub- | Beschreibung von | Analyse tiefer lie-
jektiven Sicht- | Prozessen der Her- | gender Struktu-
weisen stellung sozialer Si- | ren
tuationen
Methoden der | Leitfaden-In- | Gruppendiskussio- | Aufzeichnung
Datenerhebung | terviews nen von Interaktio-
Narrative Inter- | Ethnographie nen
VIEWS Teilnehmende Be- | otografie
obachtung Filme
Aufzeichnung von
Interaktionen
Sammlung von Do-
kumenten
Methoden der | Theoretisches | Konversationsana- | Objektive Her-
Datenauswer- | Codieren lyse meneutik
tung Qualitative In- | Diskursanalyse Tiefenherme-
haltsanalyse Gattungsanalyse neutik
Narrative Ana- | 5., entenana- Hermeneutische
lysen lyse Wissenssoziolo-
Hermeneuti- gie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flick et al. 2013: 19.

Die Praxis der qualitativen Forschung ist somit durch eine Vielzahl von Daten-

erhebungs- und Auswertungsmethoden gepréagt. Je nach Fragestellung und

Zielsetzung muss aus diesem methodischen Spektrum eine sachgerechte

Auswabhl getroffen werden, die sich individuell anlasslich des Erkenntnisinte-

resses an dem Forschungsgegenstand ausrichtet (Flick et al. 2013: 22). Die

vorliegende Untersuchung zielt darauf ab, Personalentwicklung in Kommunal-

verwaltungen daraufhin zu untersuchen, welche Besonderheiten sich durch
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die Berucksichtigung des Aufgabenbestandes und der beruflichen Vielfalt er-
geben. Wie in den vorherigen beiden Kapiteln dargestellt wurde, erwachst aus
dem heterogenen Aufgabenbestand, der Kommunalverwaltungen pragt, ein
ebenso heterogener Personalbestand, was sich insbesondere in den vielen
verschiedenen beruflichen Hintergriinden widerspiegelt. Um die eingangs ge-
stellte Forschungsfrage zu beantworten, interessieren insbesondere die Per-
spektiven der Beschaftigten, auf die die Personalentwicklung abzielt. Hierbeli
ergeben sich mehrere Unterfragen, deren Beantwortung dazu beitragen kann,
diese Perspektiven unter Berucksichtigung des beruflichen Hintergrundes zu

verstehen:

— Inwiefern préagt der berufliche Hintergrund die eigenen beruflichen Ent-
wicklungsziele?

— Inwiefern pragt der berufliche Hintergrund das Verstandnis von Perso-
nalentwicklung?

— Inwiefern pragt der berufliche Hintergrund die Erwartungen an Perso-

nalentwicklung?

Die Aussagen der befragten Beschéftigten Uber ihren beruflichen Hintergrund,
ihre Pragung und ihre Sichtweise bezlglich des Themas Personalentwicklung
sind nicht interessant, weil sie wahr im Sinne einer zutreffenden Beschreibung
eines bestehenden Kausalzusammenhanges sind. Es geht nicht darum, eine
objektive Wahrheit tber Personalentwicklung herauszufinden. Die Aussagen
sind vielmehr relevant, weil davon ausgegangen wird, dass die Befragten ihr
praktisches Handeln an den ihren Aussagen zu Grunde liegenden impliziten
Selbstbildern und Erwartungen orientieren und ihre persdnlichen Deutungen
damit zu praktischer Wirklichkeit machen (Bogner et al. 2014: 75). Diesem
Grundsatz qualitativer Sozialforschung liegt die zentrale Annahme zu Grunde,
dass die Realitat das Resultat einer Interpretationsleistung der Erforschten ist
(ebd.: 76). Ubertragen auf die vorliegende Untersuchung ergibt sich hieraus
konkret, dass im Rahmen der durchgefiihrten empirischen Erhebung davon
ausgegangen wird, dass der Erkenntnisgegenstand der Personalentwicklung
nur deshalb sinnvoll ist, weil ihm von den Betroffenen — sei es von den zu
entwickelnden Beschaftigten oder von den fur die Personalentwicklung Ver-
antwortlichen — ein solcher Sinn beigemessen wird. Das Bestreben besteht
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also darin, jene Grundsatze zu erschliel3en, die die Perspektiven der Befragten
auf das Thema Personalentwicklung beeinflussen. Insofern ergibt sich als Ziel-
setzung eindeutig der Zugang zu den subjektiven Sichtweisen der Beschattig-
ten. Als empirisches Forschungsdesign dieser Untersuchung wird daher der
unter a) beschriebene Ansatz (in Abbildung 7 grau hinterlegt) mit den sich da-
raus ergebenden Methoden der Datenerhebung und -auswertung (fett ge-

druckt) ausgewabhit.

5 Datenerhebung

Aus den durch die vorgenommene Spezifikation des empirischen Forschungs-
designs eingeschrankten geeigneten Methoden wurde als Datenerhebungs-
methode das Leitfadeninterview und als Datenauswertungsmethode die Qua-
litative Inhaltsanalyse ausgewéhlt. Diese Methoden sind im Vergleich zu den
Ubrigen zur Verfugung stehenden Methoden sehr strukturiert. Durch die An-
wendung wird ein Ergebnis erwartet, das sich fur die angestrebte Hypothesen-

bildung ausreichend valide generalisieren lasst.

5.1 Auswahl der Interviewpartner

Das Leitfadeninterview setzt auf der Seite der Befragten keine besonderen
Kompetenzen voraus. Die Befragten bendtigen keinen Expertenstatus, da es
um die Erfassung von Sichtweisen und Einstellungen der Befragten selbst
geht (Mayring 2010: 33). Die Auswahl der Interviewpartner muss daher keinen
Vorgaben entsprechen und richtet sich ausschlief3lich nach dem Erkenntnisin-
teresse der Untersuchung (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2010: 127).

Ausgewahlt wurden 14 Beschéftigte der Stadtverwaltung Lippstadt. Die Inter-
viewpartner wurden jeweils paarweise ausgesucht. Die befragten Paare arbei-
ten jeweils zusammen in einer Organisationseinheit der Stadtverwaltung an
ahnlichen Aufgabenstellungen. Jeweils ein Beschaftigter hat eine Verwal-
tungsausbildung fir den gehobenen Dienst absolviert. Der andere Beschaf-
tigte hat einen anderen beruflichen Hintergrund, und zwar als Journalist, Stadt-
planer, Ingenieur, Sozialarbeiter, Diakon, Musiker oder Jurist. Die Beschéftig-
ten wurden fir einen konkreten Paarvergleich ausgewéhlt, da davon ausge-
gangen wird, dass sie sich selbst in Gegeniberstellung zu ihrem jeweiligen
Kollegen, der einen anderen beruflichen Hintergrund hat, direkter abgrenzen
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und ihre eigene Rolle deutlicher wahrnehmen kénnen. Im den jeweiligen Ver-
gleichen mit dem Kollegen, der gut bekannt ist und zu dem ein persénlicher
und direkter Bezug vorhanden ist, soll das eigene Selbstbild und die daraus
ableitbaren Perspektiven deutlicher sichtbar werden, als wenn die Beschéftig-

ten ohne diese Mdglichkeit der Kontrastierung befragt werden.

Die Paarbildung ist jeweils mit zwei Beschaftigten des gleichen Geschlechts
erfolgt, so dass gesellschaftliche Geschlechtsspezifika und -hierarchien, zu-
mindest in der Dimension des direkten Vergleichs der jeweiligen Interview-
paare keine Rolle spielen. Alle Befragten haben einen Studienabschluss und
damit ein vergleichbares Qualifikationsniveau. Des Weiteren befinden sich
samtliche Befragte entweder in einem unbefristeten Arbeits- oder auf Lebens-
zeit geschlossenen Beamtenverhaltnis. Die befragten Beschéftigten bekleiden
zwar nicht identische Stellen und divergieren daher teilweise in den genauen
Auspragungen ihres Tatigkeitsbereiches. Ware dies nicht der Fall, kdnnte da-
von ausgegangen werden, dass die unterschiedlichen Ausbildungsqualifikati-
onen dann auch nicht notwendig waren. Insofern bietet die Auswahl der Inter-
viewpaare, bei denen das Tatigkeitsfeld ahnlich, das Qualifikationsniveau und
die Arbeitsplatzsicherheit vergleichbar, das Geschlecht gleich und nur der be-
rufliche Hintergrund als unabhangige Variable unterschiedlich ist, eine gute
Maoglichkeit die Perspektiven zu 6ffnen und die verschiedenen Sichtweisen der
Beschéftigten auf das Thema Personalentwicklung als abhangige Variable zu
untersuchen. Die Ceteris-Paribus-Annahme wird damit als gegeben angese-
hen.

Da die Zielsetzung darin bestand, jeweils Paare anhand der beschriebenen
Aspekte auszuwdahlen, war eine reprasentative Auswahl der beruflichen Hin-
tergrinde anhand der in Abbildung 3 und 4 dargestellten Verteilung der Be-
rufsgruppen nicht moglich. Um im Sinne der gewéahlten explorativen und in-
duktiven Forschungslogik einen Einblick in die subjektiven Perspektiven der
Befragten zu gewinnen, wird dies jedoch auch nicht als notwendig angesehen.
Eine repréasentative Auswahl spielt vielmehr im Rahmen einer etwaigen spa-

teren quantitativen Uberpriifung der aufzustellenden Hypothesen eine Rolle.
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5.2 Vorbereitung der Interviews

Der Empfehlung von Hermanns folgend wurde das Interviewsetting mit den
Befragten vorher abgestimmt (Hermanns 2013: 362). In einem Vorabgespréach
wurde den Befragten mitgeteilt um was es geht, welcher Zweck mit der Unter-
suchung verfolgt wird, wie mit den zu erhebenden Informationen umgegangen
wird, wo das Interview stattfinden wird und wie viel Zeit dafir eingeplant wer-
den muss (so die Empfehlung bei Hermanns 2013: 367). Ebenfalls wurde das
vorherige Einverstandnis eingeholt, das Gesprach aufzuzeichnen. Seitens der
Befragten wurden keine Bedenken beztiglich des vertrauensvollen Umgangs
mit den Tonaufnahmen ge&dulert. Es wird als hilfreich angesehen, wenn Inter-
views in einer fur den Befragten vertrauten Umgebung durchgefiihrt werden,
weshalb sie an den jeweiligen Arbeitsplatzen der Beschaftigten oder in von
den Befragten selbst gewahlten haufig genutzten Besprechungsraumen statt-
fanden. Weiterhin wurden die Interviewtermine mit den Befragten mit mehre-
ren Wochen Vorlaufzeit abgestimmt und nicht in Randzeiten frihmorgens, in
der Mittagszeit oder kurz vor Dienstende angesetzt (Bundesministerium des
Innern/Bundesverwaltungsamt 2015: 201). Der (fur die Methode der Datener-
hebung namensgebende) vorbereitete Interviewleitfaden (Anhang 2) wurde
den Befragten vorab nicht Ubersandt, da spontane AuRerungen, die die Be-
fragten sich nicht im Vorhinein in dem Bestreben, ein mdglichst sozial akzep-
tiertes Antwortverhalten zu zeigen zurecht legen konnten, die subjektiven
Sichtweisen deutlicher hervortreten lassen (Bogner et al. 2014: 30). Den Be-
fragten wurde mitgeteilt, dass eine besondere inhaltliche Vorbereitung auf das

Interview nicht notwendig sei.

Bereits im Zuge der Vorbereitung der Interviews wurde die Tatsache reflektiert,
dass die Autorin selbst einer der interviewten Berufsgruppen angehort, nam-
lich der Beschaftigten, die eine Verwaltungsausbildung fir den gehobenen
Dienst absolviert haben. Insofern stellte sich die Frage, ob durch diese Posi-
tion die Gefahr besteht, die Interviewergebnisse zu verfalschen. Ebenso ver-
halt es sich mit der Tatsache, dass einige Interviewpartner von der Autorin
geduzt, andere gesiezt werden. Es kann nicht festgestellt werden, ob und in-

wiefern sich hieraus Verfalschungen ergeben konnten. Letztlich bleibt aul3er
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der Méglichkeit, diese Besonderheiten fortwahrend zu reflektieren und zu ver-
suchen, sich in dieser Hinsicht den Aussagen der Befragten distanziert zu na-
hern, keine Option, diese Tatsachen vollkommen und kontrolliert auszublen-
den. Dies wird im Rahmen gqualitativer Forschungsansatze jedoch auch nicht
verlangt, da die Kommunikation ein herausgehobenes Merkmal qualitativer
empirischer Datenerhebung darstellt. Die Datenerhebung selbst stellt einen
kommunikativen und dialogischen Prozess dar (Flick et al. 2013: 21). Die Au-
Berungen der Befragten sind immer in Bezug auf die Forscherin als Adressa-
ten zu verstehen, die selbst Teil des Erhebungsprozesses ist (Bogner et al.
2014: 57). Insofern war ein vollstandiges Ausblenden nicht notwendig.

5.3 Durchfihrung der Interviews

Da im Sinne der explorativen und induktiven Vorgehensweise vor der Daten-
erhebung keine genaue Festlegung des Forschungsgegenstandes erfolgen
konnte, ist die Zusammenstellung der Fragen fur den Leitfaden keinem vorab
fest umrissenen theoretischen Bezugsrahmen gefolgt. Die Zusammenstellung
ist vielmehr der Zielsetzung gefolgt, die Befragten zu Erzahlungen anzuregen,
um ihre Perspektiven und subjektiven Sichtweisen mdglichst vollstandig auf-
nehmen und verstehen zu kdnnen. Die interessierenden Sichtweisen sollten
dabei jedoch nicht ausdriicklich und explizit abgefragt, sondern Gber Beschrei-
bungen und Formulierungen der Befragten rekonstruiert werden. Es wird dabei
als Aufgabe der Forscherin verstanden, die Beschreibungen in den Interviews
auf zugrundeliegende Werthaltungen und Erwartungen hin auszuwerten (Bog-
ner et al. 2015: 65). Insofern wurde bewusst darauf verzichtet, die Befragten
nach dem Zusammenhang zwischen ihrem beruflichen Hintergrund und ihren
Perspektiven auf die Personalentwicklung zu fragen, um das Interview nicht in
eine Richtung zu lenken, die Auswirkungen auf die Darstellung der tatsachli-
chen Sichtweisen der Befragten haben konnte.

Das Leitfadeninterview hat sich nach den Prinzipien der Gesprachsfihrung
gerichtet, wonach sich das Gesprach grundsatzlich vom Allgemeinen zum
Spezifischen entwickeln sollte (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2010: 127). Nach
dem Grundsatz der Offenheit qualitativer Datenerhebung (Flick et al. 2013: 23)
wurde zu Beginn des Interviews eine moglichst einfache und erzahlungsgene-

rierende Eingangsfrage gestellt. Die folgenden Fragen haben jeweils auf den
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vorherigen aufgebaut, um zu genaueren Ausfihrungen anzuregen (Przy-
borski/Wohlrab-Sahr 2010: 128). Das Interview wurde in drei Themenkom-
plexe aufgeteilt. Zu Beginn wurden die Befragten gebeten, etwas zu ihren Auf-
gaben und ihrem beruflichen Hintergrund zu erzahlen. Weiterhin wurde die
Abgrenzung der jeweiligen Interviewpaare untereinander thematisiert, um die
impliziten Selbstbilder und eigenen Rollenwahrnehmungen der Befragten ver-
stehen zu kdénnen. Das Interesse an der Wahrnehmung dieser Abgrenzungen
bedingt die Tatsache, dass sdmtliche Interviews einzeln durchgefihrt wurden.
Anschlie3end wurde darum gebeten, die jeweilige Perspektive auf das Thema
Personalentwicklung zu erlautern. Dazu wurden Fragen ausgewahlt, mit deren
Hilfe ergriindet werden sollte, welches Verstandnis die Befragten im Hinblick
auf die Thematik der Personalentwicklung und welche Erwartungen sie an ihre
eigene berufliche Entwicklung haben. Da am Ende eines Interviews stets eine
Frage gestellt werden sollte, die auf die Gesamteinschatzung der eigenen Si-
tuation abstellt (Bogner et al. 2014: 68 f.), bildete den Abschluss eine Frage
zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit. Das beschriebene Prinzip der Ge-
sprachsfuhrung wurde fir jeden dieser Themenkomplexe angewandt. Zu Be-
ginn eines neuen Themenkomplexes wurde also erneut eine einfache und
moglichst offene Frage gestellt, an die sich spezifische Nachfragen ange-
schlossen haben. Zu Beginn des Interviews wurde ein Uberblick tiber die an-
zusprechenden Themen gegeben. Zwischen den einzelnen Themenkomple-

xen fand jeweils eine Uberleitung statt.

Qualitative Datenerhebung ist dem Gedanken der Kontextualitat verpflichtet,
wonach Daten in einem natirlichen Kontext erhoben werden sollen (Flick et
al. 2013: 23). Die Befragten sollen ihre Darstellung selbst gestalten kénnen,
damit ihren inhaltlichen Relevanzstrukturen und kommunikativen Ordnungs-
mustern gefolgt werden kann (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2010: 126). Da die
Erkenntnis am Verstandnis von komplexen Zusammenhéangen interessiert ist,
muss — um die Perspektive der Befragten nachvollziehen zu kdnnen — dieser
Perspektive ein mdglichst grofRer Freiraum gelassen werden. Ein Interview,
das sich unflexibel an einem vorgegeben Leitfaden orientiert und in dem jedem
Befragten in der gleichen Reihenfolge die exakt gleich formulierten Fragen ge-

stellt werden, hilft weder, die subjektiven Sichtweisen der Befragten zu verste-
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hen, noch flhrt es zu standardisierten Ergebnissen im Sinne quantitativer For-
schungsansétze und wurde in diesem Sinne weder dieser noch anderer Un-
tersuchungen gerecht (ebd.: 130). Die formulierten Fragen weisen daher den
soeben beschriebenen systematischen Aufbau auf, wurden jedoch je nach
Gesprachspartner und Interaktionssituation kontextbezogen formuliert und
nicht vom Blatt abgelesen (Bogner et al. 2014: 28). Die Darstellungslogik blieb
somit dem Befragten Uberlassen. Wenn Themen bereits angesprochen wur-
den, obwohl sie im Leitfaden fir eine spatere Stelle vorgesehen waren, wur-
den sie nicht mehr angesprochen. Schloss sich an eine Erzahlung des Befrag-
ten eine Frage sinnvoll an, obwohl sie fir eine spatere Stelle vorgesehen war,

wurde sie vorgezogen.

Auch wenn das Interview in dem hier dargestellten Sinn einer nattrlichen Ge-
sprachssituation moglichst nahekommen sollte, musste die Autorin teilweise
aufkommende Bedlrfnisse, sich zu sehr nach den Regeln der Alltagskommu-
nikation zu richten, unterdrticken. Es wurde konsequent darauf geachtet, nicht
von sich zu erzahlen, mitzureden oder bereits im Gesprach eine Bewertung
oder Analyse vorzunehmen, um den Relevanzstrukturen und Perspektiven der
Befragten eine unverfalschte Darstellungsflache zu bieten (Przyborski/Wohl-
rab-Sahr 2010: 131). Die Dauer der Interviews lag bei mindestens 30, im
Durchschnitt 43 und hdchstens 60 Minuten und damit in einem angemessenen

und nicht belastenden Rahmen.

5.4 Transkription der Interviews

Bevor mit der Auswertung der Interviews begonnen werden kann, erfolgt zu-
nachst die Transkription des Gesprachsverlaufes. Allgemeingultige Regeln
Uber die Art und den Detaillierungsgrad von Transkripten gibt es nicht. Die
Wabhl richtet sich nach dem Erkenntnisinteresse der Untersuchung. Als Grund-
satz ist jedoch zu beachten, dass die Transkription jedes Interviews einheitlich
erfolgen sollte (Bahring et al. 2008: 101).

Der gewahlte Detaillierungsgrad der Interviewtranskripte richtet sich danach,
dass durch die spatere Auswertung eine moglichst genaue Untersuchung der
subjektiven Perspektiven der Befragten im Hinblick auf das Thema Personal-

entwicklung ermdglicht werden soll. Beschreibende Adjektive wurden daher
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vollstandig tibernommen. Fullwortern, Verzégerungslauten und Selbstkorrek-
turen wahrend der Satzkonstruktion wurde dagegen kein zusatzlicher fur die
Auswertung dienlicher Informationswert beigemessen, weshalb sie nicht in die
Transkripte mit eingeflossen sind. Weiterhin wurde auf dialektische Farbungen
verzichtet (zum Beispiel wird aus ,nee” ,nein“ oder aus ,nem“ ,einem®). An-
sonsten wurde eine wortgenaue Transkription durchgefiihrt, da jeder weitere
Reduzierungsprozess zwangslaufig zu einer Vorab-Selektion gefihrt hatte,
ohne die Auswertungsschritte festgelegt zu haben. Die Transkripte wurden
den Befragten vorgelegt und jeweils durch Abzeichnung freigegeben. Sie sind
in Anhang 3 zu finden.

6 Datenauswertung

6.1 Auswertungsebenen

Die Prinzipien der Kontextualitat und Offenheit, die bereits im Rahmen der
Durchfiihrung der Interviews angesprochen wurden, spielen auch im Rahmen
von qualitativen Analyse- und Interpretationsverfahren eine Rolle. Die inner-
halb eines natirlichen Kontexts erhobenen Daten missen demnach auch in-
nerhalb dieses Gesamtkontextes analysiert werden, um die Perspektiven der
Befragten offen zu beriicksichtigen. Da AuRerungen immer in einem spezifi-
schen Verweisungszusammenhang stehen, werden sie bei der Auswertung im
Gesamtkontext der Erzahlung des Befragten analysiert und interpretiert (Przy-
borski/Wohlrab-Sahr 2010: 17). Es gilt als Gutekriterium samtlicher Kommuni-
kationsanalysen, und somit auch der qualitativen Inhaltsanalyse der vorliegen-
den Interviewtranskripte, das Prinzip der zusammenhangenden Betrachtung
zu beachten (Knapp 2008: 30). Es geht somit nicht darum, verschiedene Ant-
worten auf dieselbe Frage zu vergleichen, indem sie aus dem Gesprachskon-
text herausgerissen und nebeneinandergelegt werden. Vielmehr sollen die
Perspektiven der Befragten offen und in ihrem situativen Kontext verstanden
werden. Statt einer tatsachlichen Analyse und Interpretation erfolgt ansonsten
nur eine oberflachliche Klassifizierung (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2010: 131).

Wie aus Abbildung 8 ersichtlich wird, setzt die Interviewauswertung daher an
der Analyse und Rekonstruktion der Einzelfalle an. Die Analyse beginnt somit

sehr verdichtet auf der Mikroebene. In einem zweiten Schritt geht die Analyse
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dazu Uber, die Falle gemald der Auswahl der Interviewpartner vergleichend
gegenuberzustellen, um die Erkenntnisse aus den ausgewerteten Einzelinter-
views im Hinblick auf die jeweiligen Abgrenzung und Rollenwahrnehmungen
kontrastierend auswerten zu konnen. Im dritten Schritt werden alle Falle der
Beschaftigten mit einer Verwaltungsausbildung sowie alle Falle der Beschaf-
tigten mit einem anderen beruflichen Hintergrund verallgemeinernd zusam-
mengefasst (Flick et al. 2013: 23). Die Auswertungsebenen bauen jeweils auf-
einander auf. Mit der jeweiligen Erhéhung der Analyseeinheit werden die In-
formationen abstrakter, so dass sie schlie3lich in allgemeine Erkenntnisse
Ubersetzt werden kdnnen. Das induktive und explorative Forschungsdesign,
das aus den Perspektiven des Einzelnen als bedeutsamster Auswertungs-
ebene versucht, allgemeingultige Hypothesen zu generieren, wird hier noch

einmal veranschaulicht.
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Abbildung 8: Auswertungsebenen
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6.2 Auswertungsmethode

Bei der Auswertung von im Rahmen von qualitativen Forschungsansatzen ge-
wonnen Daten flieRen die Perspektiven der Forscherin innerhalb der Rekon-
struktion der Perspektiven der Befragten in der Form von Kategorie-, Konzept-
und Theoriebildung mit ein (Flick et al. 2013: 21). Die dadurch entstehende
Reflexivitat der Forscherin und ihre Wahrnehmungen innerhalb des untersuch-
ten Feldes stellen dabei absichtlich einen wesentlichen Teil der Erkenntnis in-
nerhalb des Forschungsprozesses dar und werden nicht als auszuschaltende
Storvariable verstanden (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2010: 11). Insofern spielen
die in Abschnitt 5.2 dargestellten Bedenken beziglich einer Datenverfal-
schung auch in Bezug auf die Datenauswertung keine Rolle, die der beabsich-
tigten Generalisierung der Interviewergebnisse im Hinblick auf eine Hypothe-

senbildung im Weg stehen kodnnte.
6.2.1 Auswertung der Mikroebene

Die Auswertung der Einzelinterviews auf der Mikroebene, also der ersten Aus-
wertungsebene, erfolgt nach dem Vorbild der Qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring. Das Ablaufmodell einer Qualitativen Inhaltsanalyse muss jeweils an
das vorliegende Material angepasst werden (Mayring 2010: 49). Durch die
Festlegung des Ablaufmodells vor Beginn der Analyse sowie die Zergliede-
rung in einzelne Interpretationsschritte, die vorab festgelegt werden, wird die
Qualitative Inhaltsanalyse zur intersubjektiv Uberprufbaren wissenschaftlichen
Methode (ebd.: 59). Das Ziel der Analyse besteht in der Zusammenfassung
des Materials. Die wesentlichen Inhalte sollen erhalten, das Material aber
gleichsam reduziert werden, um hierauf aufbauend interpretative Analysen mit
der Zielrichtung der Beantwortung der Forschungsfragen durchfiihren zu kon-
nen (ebd.: 65). Im Sinne der gewahlten qualitativen Forschungsstrategie geht
die Qualitative Inhaltsanalyse dabei induktiv vor. Das Textmaterial in Form der
transkribierten Interviews stellt den Ausgangspunkt dar, auf deren Grundlage
Kategorien gebildet werden (Mayring 2008: 11). Durch die direkte Ableitung
aus dem empirischen Material missen vorab keine Theoriekonzepte formuliert

werden (Reinhoffer 2008: 125). Nur so kann dem Prinzip der Offenheit im
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Sinne des gewahlten induktiven und explorativen Vorgehens Rechnung getra-
gen werden. Und nur so kénnen die subjektiven Sichtweisen der Befragten

hinreichend vollstandig erfasst werden (ebd.: 127).

Das Ablaufmodell der zusammenfassenden Qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (Mayring 2010: 68 f.) wurde fir die Auswertung im Rahmen dieser
Untersuchung wie folgt angepasst:

Abbildung 9: Ablaufmodell der zusammenfassenden Qualitativen In-
haltsanalyse

1. Bestimmung der
Analyseeinheiten

2. Paraphrasierung

3. Kategorisierung

4. Interpretation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring 2010: 68.

Zu 1.: Im ersten Schritt wurden als Analyseeinheiten jeweils die Erzahlungen
festgelegt, die auf eine einzelne Frage der Interviewerin folgen. Hierdurch er-

geben sich insgesamt 211 auszuwertende Analyseeinheiten.

Zu 2.: Diese Einheiten wurden durch eine Paraphrasierung auf den Inhalt re-

duziert, wobei nicht inhaltstragende Textbestandteile aul3en vor gelassen und
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die Sprachebenen vereinheitlicht wurden. Inhaltsgleiche und nichtssagende
Paraphrasen wurden ausselektiert.

Zu 3.: Nachdem diese Schritte mit dem gesamten Textmaterial durchlaufen
wurden, konnten im dritten Schritt induktiv Kategorien gebildet werden. Hierfr
wurde das entstandene zusammengefasste Textmaterial daraufhin ausgewer-
tet, welche Informationen daraus gezogen werden kénnen und inwiefern sich
diese im Hinblick auf einen Vergleich aller Datensatze kategorisieren lassen.

Folgende Kategorien wurden gebildet:

— Faktor der Berufswahl

— Wabhl der Stadt als Arbeitgeber

— Werthaltung/Selbstbild

— Entwicklungsziele

— Verstandnis von Personalentwicklung
— Erwartungen an Personalentwicklung
— Bild von der Verwaltung

— Allgemeine Bewertung

— Beschreibung ohne Auswertungsrelevanz

Auch wenn sich damit die gleichen Kategorien in jeder Auswertung wiederfin-
den, beziehen sich die Auswertungen nach wie vor auf den jeweiligen Einzel-
fall. Die Informationen, die sich aus den Einzelféllen ziehen lassen, werden
jedoch fur das gesamte Datenmaterial vergleichbar. Das Ergebnis der Aus-
wertungsschritte 2 und 3 kann anhand der Einzelauswertungstabellen in An-

hang 4 nachvollzogen werden.

Zu 4.: Den letzten Schritt stellt die Interpretation dar. Mehrere sich aufeinander
beziehende Paraphrasen, die sich Giber das gesamte Material verstreuen kon-
nen, werden unter Beriicksichtigung der Kategorien zusammengefasst, inter-
pretiert und durch neue Aussagen wiedergegeben. Durch die Berlcksichti-
gung des Gesamtkontextes der jeweiligen Interviews findet eine Ruckuberpru-
fung der Paraphrasierung und Kategorisierung anhand des Ausgangsmateri-
als statt, die von Mayring empfohlen wird (Mayring 2010: 83). Durch die Ein-

beziehung des Gesamtkontextes wird aufl3erdem sichergestellt, dass die Pa-
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raphrasen und Kategorien das Interview als Ausgangsmaterial hinreichend re-
prasentieren. Das Ergebnis der Interpretation als letzter Auswertungsschritt

der ersten Auswertungsebene findet sich in Anhang 5.
6.2.2 Auswertung der Mesoebene

Die Abgrenzungen und Rollenwahrnehmungen, die im Rahmen der zweiten
Auswertungsebene von Interesse sind, werden jeweils auf Basis des im ersten
Auswertungsschritt gewonnenen Datenmaterials ergriindet und ergeben sich
dabei insbesondere durch jeweilige Abgleiche der Informationen aus den Ka-
tegorien Werthaltung/Selbstbild und Bild von der Verwaltung. Der Paarver-
gleich findet sich eingebunden in die Darstellung der Einzelinterpretationen in

Anhang 5.
6.2.3 Auswertung der Makroebene

Die ausfuhrlichen verallgemeinernden Abstraktionen werden im folgenden Ka-
pitel 7 dargestellt. Aus den Gesamtauswertungstabellen in Anhang 6 ist er-

sichtlich, aus welchem Datenmaterial die Abstraktionen hergeleitet wurden.

6.3 Ergéanzende Hinweise

Die Interviews wurden nach den zuvor dargestellten Grundlagen strukturiert
vorbereitet, durchgefiihrt und ausgewertet. Diese sowie die weiteren Darstel-
lungen folgen dabei jeweils der Struktur der induktiv entwickelten Kategorien.
Im Sinne einer angestrebten moglichst umfassenden Transparenz des For-
schungsprozesses konnen die vorgenommenen Erhebungs- und Auswer-
tungsschritte somit jeweils bis zu den Einzelaussagen der befragten Beschaf-
tigten nachvollzogen werden. Die dazu gehdrigen Nachweise finden sich im

Anhang. Hierzu noch einige ergdnzende Hinweise:

Durch die Paraphrasierung wurden Inhalte ohne weitere Relevanz fir die im
Rahmen dieser Untersuchung interessierende Auswertungszielrichtung be-
reits selektiert. Der Interviewleitfaden wurde mit der Zielrichtung entworfen, die
Befragten dazu zu bringen, ihre Sichtweisen und Perspektiven maglichst um-
fassend darzustellen. Wird nach dem eigenen beruflichen Hintergrund gefragt,
erscheint es befremdlich, keine Informationen zum derzeitigen Tatigkeitsbe-

reich zu erfragen, der sich teilweise unmittelbar daraus ergibt. Es kdnnte die
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Gefahr bestehen, dass die Befragungssituation als unnattrlich und nicht kon-
textbezogen wahrgenommen wird. Des Weiteren kann durch diese Frage das
eigene Rollenverstandnis in Abgrenzung zu dem jeweiligen befragten Kolle-
gen mit einem abweichenden beruflichen Hintergrund anschaulich kontrastiert
werden. Auch wenn flr die weitere Auswertung nicht relevant ist, in welchen
Sachgebieten die Beschaftigten im Einzelnen tétig sind, liegen diese Daten
durch die Festlegung der Auswertungseinheiten dennoch vor, da hierzu expli-
zZit eine Frage gestellt wurde. Aus diesem Grund war es notwendig, die letzte

Kategorie der Beschreibung ohne Auswertungsrelevanz zu bilden.

Die Zielrichtung der Untersuchung besteht nicht in der Bewertung des aktuel-
len Personalentwicklungskonzeptes der Stadtverwaltung Lippstadt, sondern in
einer allgemeingultigen Hypothesenbildung. Es sei daher weiterhin darauf hin-
gewiesen, dass AuRRerungen zum Personalentwicklungskonzept der Stadtver-
waltung im Sinne des Verstandnisses von und der Erwartungen an Personal-

entwicklung interpretiert wurden.

Eine Auffalligkeit ergibt sich dadurch, dass bei der allgemeinen Bewertung des
Arbeitsumfeldes haufig die rdumliche Unterbringung angesprochen wurde.
Diese vermehrten AuRerungen werden dem Umstand zugeschrieben, dass die
Interviewerin hauptberuflich die Verantwortung fir den Neubau eines Verwal-
tungsgebaudes zur Unterbringung der Stadtverwaltung Lippstadt tragt und zu
diesem Zweck samtliche Beschaftigte zu ihren raumlichen Anforderungen be-
fragt hat. Der Planungsprozess wurde zu Zeiten der Durchfiihrung der Inter-
views intensiv diskutiert und vielfach kritisch gesehen. Es wird jedoch nicht
davon ausgegangen, dass die Themen raumliche Unterbringung und Perso-
nalentwicklung in besonderem Bezug zueinander stehen und die AuRerungen
vielmehr auf die Rolle der Interviewerin im Planungsprozess zuriickzufihren
sind. Wirden die AuBerungen als eigener Auswertungstatbestand behandelt,
bestiinde die Gefahr einer fehlgerichteten Interpretation, weshalb sie vollstan-

dig aulR3er Acht gelassen werden.

Da nur wenige Beschéftigte auswertungsrelevante Angaben dazu gemacht
haben, warum sie sich speziell fur die Stadtverwaltung Lippstadt als Arbeitge-
ber entschieden haben, werden die Kategorien Faktor der Berufswahl und

Wabhl der Stadt als Arbeitgeber zusammengefasst. Zwar hat jeder Beschétftigte
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auswertungsrelevante Angaben dazu gemacht, welches Bild er von der Ver-
waltung hat. Diese sind jedoch mit in die Auswertungen der Kategorie Wert-
haltung/Selbstbild eingegangen, da die Schilderungen davon, wie die Verwal-
tung gesehen wird und welche Auswirkungen sich hieraus in Bezug auf die
eigene Tatigkeit ergeben, insbesondere auch Informationen tber das diesen
Ansichten zu Grunde liegende implizite Selbstbild der Befragten enthalten.
Aus diesem Grund findet sich die Kategorie Bild von der Verwaltung nicht noch
einmal einzeln wieder. Die aus den Paarvergleichen abgeleiteten Erkenntnisse
in Bezug auf die jeweiligen Rollenwahrnehmungen und damit einhergehenden
Abgrenzungen untereinander werden ebenfalls im Sinne den diesen Wahrneh-
mungen zu Grunde liegenden Werthaltungen und Selbstbildern interpretiert.
Daher werden die auswertungsrelevanten Aussagen der Befragten fir den

letzten Auswertungsschritt in flnf verbleibende Kategorien eingeteilt.

7 Ergebnisbericht

Der letzte Schritt der empirischen Datenauswertung besteht darin, auf der
Makroebene alle Falle der Beschaftigten mit einer Verwaltungsausbildung so-
wie alle Falle der Beschaftigten mit einem anderen beruflichen Hintergrund
verallgemeinernd zusammenzufassen und zu abstrahieren. Im Folgenden

werden die Ergebnisse dieses Vorgangs dargestellt.

7.1 Gesamtvergleich Beschaftigte Verwaltung
7.1.1 Faktor der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber

Es wurden mehrere Faktoren der Berufswahl angefiihrt, wie mangelnde Alter-
nativen auf dem Arbeitsmarkt, familidre Vorpragungen, die Art der Tatigkeit als
Biroarbeit oder die Art der Ausbildung als duales Studium. Solche formalen
oder methodischen Aspekte sind ausschlaggebend. Die Befragten haben sich
nicht aufgrund von inhaltlichem Interesse fiir ihre Verwaltungsausbildung ent-
schieden und hatten in den meisten Fallen auch keine Vorstellungen davon,

welche Aufgabenstellungen innerhalb der Verwaltung bearbeitet werden.
7.1.2 Werthaltung/Selbstbild

Die Erkenntnisse, die aus der Kategorie Werthaltung und Selbstbild gewonnen

werden konnen, weisen viele Gemeinsamkeiten auf. Die Befragten schildern,
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dass die praktische Ausbildungszeit als deutlich pragender wahrgenommen
wird, als der theoretische Teil der Ausbildung an der Fachhochschule. Die dort
vermittelten Lerninhalte stellen zwar eine notwendige Grundlage dar, sie wer-
den aber nicht als besonders interessant oder gar fir die Praxis verwertbar
beurteilt. Dennoch haben die Beschaftigten das im Rahmen der theoretischen
Ausbildung vermittelte Bild einer hoheitlichen und gesetzlich reglementierten
Verwaltung mitgenommen. Die fachpraktische Ausbildung sowie die nach der
Ausbildung folgende praktische Berufserfahrung stellen jedoch den pragende-

ren Teil der Ausbildung dar.

Das Bild der hoheitlichen und stark reglementierten Verwaltung setzt sich in
der Werthaltung fort, mit der die Befragten ihre Tatigkeit betrachten und be-
werten. Es wird als gegeben hingenommen, teilweise auch begriif3t, dass ge-
setzliche und andere Vorschriften maf3geblich die Arbeitsinhalte und -ablaufe

bestimmen.

Die Mitarbeiter bewerten es durchweg positiv, im Rahmen der praktischen
Ausbildung sowie weiterer Stationen nach der Ausbildung mehrere Bereiche
der Verwaltung durchlaufen zu haben und sich daher gut in der Organisation
und vielfaltigen Themengebieten auszukennen. Die daraus entstehende Kom-
petenz, die insbesondere darin besteht, Ablaufe der Verwaltungspraxis zu
kennen, wird als besondere Starke gegeniber den Mitarbeitern wahrgenom-
men, die keine Verwaltungsausbildung durchlaufen haben. Aus dieser Starke
heraus entwickelt sich ein Rollenverstandnis der Mitarbeiter, die jeweils eine
Unterscheidung in eine Rolle des denkenden Vorgebers (Kopf) und eine Rolle
des praktischen Umsetzers (Hand) vornehmen. Zumeist werden die Rolle des
praktischen Umsetzers von dem Verwaltungsmitarbeiter und die Rolle des
denkenden Vorgebers von dem Mitarbeiter mit einem abweichenden berufli-
chen Hintergrund ausgefullt. Samtliche Mitarbeiter geben an, durch allgemeine

Berufs- und Lebenserfahrung selbstsicherer geworden zu sein.
7.1.3 Entwicklungsziele

Die Entwicklungsziele der Verwaltungsmitarbeiter bestehen durchweg darin,
in der Hierarchie aufzusteigen und befoérdert zu werden. Die hinter diesem Ent-

wicklungsziel stehenden Motive weichen teilweise voneinander ab. Durch hie-
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rarchischen Aufstieg sollen Fach- und/oder Fiihrungsverantwortung tbernom-
men und/oder ein hoheres Einkommen erzielt werden. Meistens steht der Ar-
beitsinhalt hinter dem Ziel der Beférderung zurtick, teilweise wird angegeben,
diese aufgrund einer schon erreichten guten Position nur bei inhaltlichem In-
teresse und einer ansprechenden Arbeitsumgebung anzustreben. Doch auch
dabei ist das Wertesystem, das den Aufstieg als klare Entwicklungspraferenz
ansieht, so fest verankert und prasent, dass das Bedurfnis besteht, ein Abwei-

chen hiervon besonders zu rechtfertigen.
7.1.4 Verstandnis von Personalentwicklung

Das Verstandnis von Personalentwicklung beschrankt sich auf drei wesentli-
che Punkte, die sich alle auf die Sicherstellung der Funktionsfahigkeit der Ver-
waltung und der Aufgabenerfillung beziehen. Zunachst wird unter Personal-
entwicklung vornehmlich fachliche Aus- und Fortbildung verstanden. Die Fach-
kompetenz wird somit als wichtigster Inhalt von Personalentwicklung angese-
hen. Des Weiteren werden die Ermittlung und Deckung des Personalbedarfes
als Aufgabe der Personalentwicklung benannt. Der demographische Wandel
und der daraus resultierende Mangel an Fach- und Nachwuchskraften werden
als besonders wichtiger Aspekt von Personalentwicklung identifiziert. Hieraus
ergibt sich die Anforderung an Personalentwicklung, vorausschauend zu pla-
nen um zu vermeiden, dass Stellen ausscheidender Beschéftigter nicht recht-

zeitig wiederbesetzt werden kdnnen.
7.1.5 Erwartungen an Personalentwicklung

Die Erwartungen an Personalentwicklung werden maf3geblich durch die be-
nannten Entwicklungsziele bestimmt, die beruflichen Aufstieg und Beforde-
rung zum Inhalt haben. Als gréf3te Erwartung wird benannt, dass Personalent-
wicklung Rahmenbedingungen und Perspektiven schaffen soll, um sich als
Mitarbeiter fur den beruflichen Aufstieg qualifizieren zu konnen und beférdert
zu werden. Hierfuir wird insbesondere ein erweitertes Budget fiir Fortbildungen
als notwendig erachtet. Teilweise wird auch die Mdglichkeit, innerhalb der Ver-
waltung neue Aufgabenbereiche kennenzulernen, als Erwartung an Personal-

entwicklung geaduf3ert.
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7.1.6 Gesamtbetrachtung

Durch die Zusammenfassung und Abstrahierung der Interviewauswertungen
lasst sich erkennen, dass die Faktoren der Berufs- und Arbeitgeberwahl, die
Werthaltungen und Selbstbilder, die Entwicklungsziele sowie die Verstand-
nisse von und die Erwartungen an Personalentwicklungen bei den befragten
Mitarbeitern mit einer Verwaltungsausbildung in vieler Hinsicht in hochstem

Malfle ahnlich ausgepragt sind.

7.2 Gesamtvergleich Beschaftigte mit anderem beruflichen Hinter-
grund

7.2.1 Faktor der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber

Den Faktoren der Berufswahl liegt jeweils ein inhaltliches Interesse zu Grunde,
das sich je nach beruflichem Hintergrund unterscheidet. Teilweise liegt der
Wahl der Stadt als Arbeitgeber die Zielsetzung zu Grunde, das Interessens-
gebiet hier besonders gut verfolgen zu kénnen. Die Studieninhalte wurden je-
weils danach ausgewahlt, welche Inhalte vermittelt werden. Die Befragten wei-
sen eine hohe Identifikation mit ihren jeweiligen inhaltlichen Téatigkeitsberei-

chen auf.
7.2.2 Werthaltung/Selbstbild

Die Befragten haben in ihrer Ausbildungszeit konkrete inhaltliche Pragungen
erhalten, die sich je nach beruflichem Hintergrund unterscheiden und hieraus
unmittelbar ergeben. Die Werthaltungen und Selbstbilder, die in den jeweiligen
Ausbildungen vermittelt wurden, sind derart ausgepragt, dass sie sich in den
Tatigkeitsbereichen der Befragten deutlich wiederfinden. Auch aus den Per-
spektiven der Befragten mit einem anderen beruflichen Hintergrund wird eine
deutliche Abgrenzung der eigenen Rolle im Vergleich zur Rolle der Verwal-
tungsmitarbeiter vorgenommen, die mit den Wahrnehmungen der Verwal-
tungsmitarbeiter Gbereinstimmt. Es wird unterschieden in eine Rolle des den-
kenden Vorgebers (Kopf) und eine Rolle des praktischen Umsetzers (Hand).
Zumeist werden die Rolle des praktischen Umsetzers von dem Verwaltungs-
mitarbeiter und die Rolle des denkenden Vorgebers von dem Mitarbeiter mit

einem abweichenden beruflichen Hintergrund ausgefullt. Die Befragten geben
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an, durch allgemeine Berufs- und Lebenserfahrung selbstsicherer und/oder

gelassener geworden zu sein.
7.2.3 Entwicklungsziele

Die Entwicklungsziele der Beschéftigten fokussieren sich auf ihre jeweiligen
inhaltlichen Tatigkeitsfelder. Die Befragten streben an, ihre Tatigkeiten weiter
auszulben und sie durch die Erweiterung eigener Kompetenzen besser aus-
fuhren zu kénnen und/oder das Fachgebiet inhaltlich weiterzuentwickeln. Bei
der Erlauterung ihrer Entwicklungsziele setzen sich die Beschéftigten dezidiert
mit ihren Fachgebieten und den darin enthaltenen verschiedenen Anforderun-
gen auseinander und haben dabei teilweise konkrete Visionen, wie sie ihr Ta-
tigkeitsfeld inhaltlich weiterentwickeln wollen. Der Fokus der Entwicklungsziele
liegt auf fachlichen Fragen und hat in den meisten Fallen keinen personlichen
Bezug. Werden personliche Entwicklungen im Sinne eines Aufstiegs in hdhere
Positionen angestrebt, hat auch dies einen fachlichen Bezug, da hierdurch
mehr Handlungsspielraum zur Weiterentwicklung des Fachgebietes oder zur
Verbesserung der Rahmenbedingungen fur die Austibung des Fachgebietes

angestrebt werden.
7.2.4 Verstandnis von Personalentwicklung

Das jeweilige Verstandnis von Personalentwicklung der Beschéftigten mit ei-
nem anderen beruflichen Hintergrund bezieht sich jeweils auf die Aspekte, die
die Beschaftigten im Sinne ihrer Werthaltung und ihrer Entwicklungsziele als
wichtig erachten und weichen somit inhaltlich voneinander ab. Der jeweilige
Schwerpunkt, den die Beschaftigten in ihrer Tatigkeit sehen, wird auch als
Schwerpunkt dessen gesehen, was im Rahmen von Personalentwicklung ent-
wickelt werden sollte. Der Fokus liegt dabei nicht nur auf Fach- sondern auch
auf Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenzen. Das Verstandnis
von Personalentwicklung bezieht sich somit nicht auf die Funktionsfahigkeit
der Verwaltung und die Sicherstellung der Aufgabenerfillung, sondern setzt

bei jedem Beschaftigten und seinen individuellen Kompetenzen an.
7.2.5 Erwartungen an Personalentwicklung

Ebenso verschieden stellen sich auch die Erwartungen an die Personalent-

wicklung dar. Auch hierbei ist eine unmittelbare Ableitung aus den jeweiligen



Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen - Iris Wasen 52

Werthaltungen und Entwicklungszielen gegeben. Je nachdem, welchen inhalt-
lichen Schwerpunkt die Beschéftigten ihrem Verstandnis von Personalent-
wicklung zu Grunde legen, entsteht hieraus die Erwartung an die Personalent-
wicklung, die entsprechenden Kompetenzen zu vermitteln. Mehrheitlich wird
aulerdem erwartet, dass Personalentwicklung die Rahmenbedingungen dafur
schafft, damit die Beschaftigten ihre Entwicklungsziele in Form einer inhaltli-
chen Weiterentwicklung ihrer Tatigkeitsfelder umsetzen kénnen. Weiterhin
wird die Problematik angesprochen, dass der 6ffentliche Dienst fir Fachkréafte,
die keine Verwaltungs- sondern eine andere fachspezifische Ausbildung
durchlaufen haben und somit auch in Bereichen der freien Wirtschaft téatig sein
konnten, finanziell nicht attraktiv ist. Entsprechend wird die Erwartung an Per-
sonalentwicklung formuliert, auf mdgliche andere Weisen Anreize fur gut qua-

lifiziertes Personal zu schaffen.
7.2.6 Gesamtbetrachtung

Durch die Zusammenfassung und Abstrahierung der Interviewauswertungen
l&sst sich erkennen, dass die Faktoren der Berufs- und Arbeitgeberwahl, die
Werthaltungen und Selbstbilder, die Entwicklungsziele sowie die Verstand-
nisse von und die Erwartungen an Personalentwicklungen bei den befragten
Beschaftigten mit einem anderen beruflichen Hintergrund in der Hinsicht ahn-
lich sind, dass sich die jeweiligen beruflichen Pragungen in den Ansichten der
jeweiligen Kategorien niederschlagen. Die Werthaltungen eines jeden Be-
schaftigten, die im Rahmen der Ausbildung gepragt wurden, kdnnen in den
Aspekten von Personalentwicklung wieder gefunden werden. Hierzu zwei Bei-
spiele: Mitarbeiter PE hat in seiner Ausbildung und spateren Tatigkeit in der
freien Wirtschaft als Tiefbauingenieur die Werte Pragmatismus, Wirtschatftlich-
keit und Effizienz verinnerlicht. Diese Aspekte sind dem Mitarbeiter nicht nur
in seiner taglichen Arbeit besonders wichtig, sondern sie gehen auch in seine
Perspektiven in Bezug auf das Thema Personalentwicklung mit ein. Hieraus
ergibt sich, dass der Mitarbeiter die Hauptaufgabe von Personalentwicklung
darin sieht, dass die Ressource Personal wirtschaftlich eingesetzt wird. Mitar-
beiter HH hingegen wurde in seiner Ausbildung zum Stadtplaner durch die

Werte Teamorientierung, Kooperation und Ganzheitliches Denken gepragt.
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Dementsprechend sieht er im Rahmen der Personalentwicklung diese Kom-
petenzen als besonders wichtig und entwicklungsbedurftig an. Die Hauptauf-
gabe von Personalentwicklung wird darin gesehen, die Mitarbeiter anhand ih-
rer individuellen Starken in Teams zusammenzusetzen und allgemein die
Teamfahigkeit der Mitarbeiterschaft zu starken. Diese Beispiele liel3en sich fur
jeden der befragten Mitarbeiter fortsetzen. Dabei sind zwar nicht immer alle
Aspekte der Personalentwicklung — also die eigenen Entwicklungsziele, das
Verstandnis von sowie die Erwartungen an Personalentwicklung — sondern
teilweise nur ein oder zwei betroffen. Insbesondere im Bereich der Entwick-
lungsziele haben auch andere Aspekte wie die Gesundheit oder familiare Ver-
pflichtungen Auswirkungen, was sich durch das vorliegende Datenmaterial je-
doch nicht weiter ergriinden lasst. Dennoch lasst sich als gemeinsames Kenn-
zeichen der Beschéftigten mit einem anderen beruflichen Hintergrund erken-
nen, dass die jeweiligen Pragungen der Ausbildung sowie die Auseinander-
setzung mit den inhaltlichen Tatigkeiten Auswirkungen auf die Perspektiven

zum Thema Personalentwicklung haben.

Das Ergebnis dieses letzten Auswertungsschrittes stellen allgemeine und abs-
trakte Erkenntnisse uber die Perspektiven der Verwaltungsmitarbeiter sowie
die Perspektiven der Mitarbeiter mit einem anderen beruflichen Hintergrund
dar. Wie sich zeigt, weisen die befragten Mitarbeiter je nachdem, ob sie eine
Verwaltungsausbildung durchlaufen oder einen anderen beruflichen Hinter-
grund haben, deutliche Unterschiede im Hinblick auf ihre Pragungen, Ver-

stéandnisse, Ziele und Erwartungen auf.

8 Diskussion der Ergebnisse vor dem Hintergrund der Sozi-
alisationsforschung zur Beantwortung der ersten For-
schungsfrage

Diese Erkenntnisse werden nachfolgend vor dem theoretischen Hintergrund

der Sozialisationsforschung reflektiert und interpretierend zu einer Hypothese

uber den Zusammenhang des beruflichen Hintergrundes und der Sichtweisen

auf Personalentwicklung zusammengefasst.
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8.1 Sozialisationsforschung

Die Wissenschaft der Sozialisationsforschung umfasst Teilaspekte der Diszip-
linen Soziologie, Psychologie und Erziehungswissenschaften. Als Sozialisa-
tion wird der Prozess bezeichnet, in dem Menschen durch die Aneignung und
Verinnerlichung von Werten sowie Urteils- und Handlungsmustern gesell-
schaftlich handlungsfahig werden und ihre Personlichkeit entwickeln (Wie-
mann 2010: 13). Hermann hat unterschiedliche Definitionen von Personlichkeit
miteinander verglichen und daraus folgende entwickelt: ,Personlichkeit [ist] ein
bei jedem Menschen einzigartiges, relativ tiberdauerndes und stabiles Verhal-
tenskorrelat” (Hermann 1991: 25). Relativ bedeutet in diesem Zusammen-
hang, dass im Laufe der Lebensspanne moderate Verédnderungen der Person-
lichkeit im Sinne einer Sozialisation durchaus maoglich sind (Stemmler et al.
2011: 280).

8.1.1 Berufliche Sozialisation

Es kénnen vier Sozialisationsinstanzen unterschieden werden. Die primére
Sozialisation erfolgt in der Familie, die wiederum durch das soziale Milieu ge-
pragt ist. Zur sekundaren Sozialisation gehéren samtliche Bildungsinstanzen
sowie sozialisatorische Effekte in Gruppen Gleichaltriger. Die tertiare Soziali-
sation umfasst die Berufsausbildung und -tatigkeit. Als letzte Instanz wird die
mediale Sozialisation genannt, zu der alle Formen von medialer Beeinflussung
gezahlt werden (Mikos 2007: 27 f.), die im Folgenden nicht weiter betrachtet
wird. Die tertiare Sozialisation stellt einen zentralen Sozialisationsfaktor dar,
sodass sie auch Einfluss auf andere Lebensbereiche nimmt, zum Beispiel in-
dem die Berufstatigkeit der Eltern maf3geblich fir die primare Sozialisation der
Kinder in der Familie ist (Fingerle 1983: 498).

Berufliche Sozialisation wird von Fingerle als permanenter Prozess ,der Ent-
stehung, Entwicklung und Ausbildung von Persoénlichkeitsstrukturen in Ausei-
nandersetzung mit beruflichen Anforderungen [...] wahrend der Berufsausbil-
dung [...] und wahrend der Erwerbstatigkeit in allen beruflichen Positionen®
(ebd.: 497) definiert. Diesen und weiteren Definitionen gleich ist die Unter-
scheidung in Sozialisation fur und durch den Beruf (so auch bei Heinz 1995:
12; Minch 2004: 184; Grabowski 2007: 55), so dass sowohl die primare und

sekundéare, als auch die tertidre Sozialisation betroffen sind. Die Sozialisation
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fur den Beruf, auch als antizipatorische Sozialisation bezeichnet, ist Bestand-
teil der priméaren und sekundéren Sozialisation und mindet nach Einflissen
durch Familie und Schule in die Wahl und das Durchlaufen der Ausbildung
(Bosetzky/Heinrich 1985: 118). Im Rahmen der Sozialisation fiir den Beruf
werden demnach bereits bestimmte Anpassungsprozesse in Bezug auf die
zukiinftige Arbeit vollzogen (Frese 1983: 13). Der Ubergang zur tertiaren So-

zialisation ist dabei flieRend.

Sozialisation durch den Beruf meint die anschlieBenden im betrieblichen Ar-
beitsprozess vermittelten Erfahrungen, die das Verhaltnis eines Beschaftigten
gegenuber Arbeitsinhalten, betrieblichen Bedingungen und Arbeitsresultaten
konkretisiert und im gesamten Lebenszusammenhang bewusstseinsbildende
Auswirkungen besitzt. Forschung zu Sozialisation durch den Beruf beschaftigt
sich demnach mit der Frage, inwiefern Arbeitsbedingungen Personlichkeits-
merkmale beeinflussen (ebd.: 12). Die Lernerfahrungen vor und wéhrend der
Ausbildung stellen somit die Sozialisation fir den Beruf, die anschlieRenden

Arbeitserfahrungen die Sozialisation durch den Beruf dar (Heinz 1995: 42).

Die Sozialisation durch den Beruf steht dabei im engen Verhaltnis zu der or-
ganisationalen Sozialisation, nach der nach Eintritt in eine Organisation dort
Fahigkeiten und Uberzeugungen vermittelt werden, die dazu befahigen sollen,
die von einer Organisation gestellten Anforderungen zu erfullen. Nach diesem
Konzept passen Menschen sich also an die Normen und Werte einer Organi-
sation an. Durch Sozialisations- und Gravitationseffekte soll die organisatio-
nale Sozialisation dazu fuhren, dass die Persodnlichkeiten von Beschaftigten
einer Organisation sich ahnlicher sind, als es statistisch wahrscheinlich ware
(Blickle et al. 2008: 76).

8.1.2 Birokratische Sozialisation

Einen speziellen Fall von beruflicher Sozialisation stellt die birokratische So-
zialisation im Offentlichen Dienst dar. Der birokratischen Sozialisation liegt
das Burokratieverstandnis des klassischen Burokratiemodells von Max Weber
zu Grunde, nach dessen Idealvorstellung eine burokratische Organisation auf
strenger Hierarchie, Weisungen von oben nach unten, Normen und Vorschrif-
ten zur Festlegung von Verfahrensweisen sowie Arbeitsteilung basiert, um Of-

fentliches Verwaltungshandeln berechenbar, zuverlassig und kontrollierbar zu
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machen (Weber 2002: 160 ff.). Nach dem Konzept der birokratischen Sozia-
lisation entwickeln Mitarbeiter durch ihre Anpassung an eine birokratische Or-
ganisation — also im Rahmen der Sozialisation durch den Beruf — dementspre-
chende Werthaltungen wie Loyalitdt gegentber dem Dienstherrn, Pflichtbe-
wusstsein, Weisungsgebundenheit, Gehorsam, Anpassung, Unterordnung
und Affirmation des gebundenen Verwaltungshandelns. Damit einher geht das
Selbstbild eines Verwaltungsmitarbeiters als ausfiihrender Befehlsvollstrecker
(Krtiger 2005: 267).

Auch im Hinblick auf die Sozialisation fur den Beruf, also die Frage, warum
Menschen sich fiir einen Eintritt in den Offentlichen Dienst entscheiden, finden
sich im Konzept der birokratischen Sozialisation Antworten. Demnach finden
sich vornehmlich Bewerber fur Verwaltungslaufbahnen, die durch den Nume-
rus Clausus, geringe Berufschancen oder fehlende finanzielle Mittel an einer
anderen Berufswahl gehindert werden, oder aber die vornehmlich gepragt
durch primare Sozialisation in der Familie den 6ffentlichen Dienst mit Privile-
gien wie Unkindbarkeit, Altersversorgung oder Beihilfen im Krankheitsfall ver-
binden. Freude an der Arbeit, Selbstverwirklichung oder die Umsetzung ideel-
ler gesellschaftlicher Vorstellungen zahlen hingegen selten dazu (Bo-
setzky/Heinrich 1985: 21). Dementsprechend wird davon ausgegangen, dass
Menschen, die sich fir einen Eintritt in den Offentlichen Verwaltungsdienst
entscheiden, in ihrer priméren und sekundaren Sozialisation insbesondere
Ordnungs- und Sicherheitswerte verinnerlicht haben (ebd.: 22). Das Konzept
der birokratischen Sozialisation geht somit davon aus, dass sich in diesem
Zusammenhang stehende Personlichkeitsmerkmale, die schon vor dem Ein-
tritt in die Offentliche Verwaltung vorhanden sind, durch die Sozialisation im

Rahmen der Tatigkeit in der birokratischen Organisation weiter verstarken.®

3 Empirische Nachweise (iber die genauen Zusammenhange zwischen Arbeitsbedingungen und Personlichkeit, die
samtliche personenindividuellen Drittvariablen mit beriicksichtigen, konnten bisher nicht erbracht werden. Zwar wur-
den gewisse korrelative Zusammenhange gefunden, diese konnten jedoch kausal nicht eindeutig interpretiert werden
(von Rosenstiel et al. 2005: 171). Es kann nicht genau gesagt werden, inwiefern gegenseitige Einflisse zwischen
solchen Personlichkeitsmerkmalen bestehen, die dafiir gesorgt haben, dass sich eine Person fiir eine bestimmte
Ausbildung entscheidet, weil sie glaubt, dass sich ihre Personlichkeitsmerkmale mit den Merkmalen der Berufstatig-
keit vereinen lassen, und solchen Personlichkeitsmerkmalen, die sich im Laufe der Berufstatigkeit durch die ange-

sprochen Anpassungsprozesse entwickeln. Es wird davon ausgegangen, dass zwischen Sozialisation fur und durch
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8.2 Aus der Empirie und der Sozialisationsforschung abgeleitete Er-

kenntnisse zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage
8.2.1 Beschaftigte Verwaltung

Faktoren der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber: Vor dem dargestell-

ten theoretischen Hintergrund der Sozialisationsforschung wird deutlich, dass
die Faktoren der Berufswahl der befragten Verwaltungsmitarbeiter deutlich
durch eine antizipatorische burokratische Sozialisation fur den Beruf gepragt
sind. Die angefiihrten Griinde fir den Eintritt in den Offentlichen Dienst be-
schranken sich auf Alternativiosigkeit sowie primére Sozialisationsprozesse
und folgen weder inhaltlichen Interessen noch dem Bestreben, sich in der Ar-
beit selbst zu verwirklichen. Insofern finden sich die theoretischen Uberlegun-
gen hinsichtlich birokratischer Sozialisation fur den Beruf in den vorliegenden

empirischen Untersuchungsergebnissen spiegelbildlich wieder.

Werthaltung/Selbstbild: Vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund der

Sozialisationsforschung scheint es weiterhin so, als haben die befragten Ver-
waltungsmitarbeiter mit ihren Uberaus &hnlichen Werthaltungen und Selbstbil-
dern eine wirksame burokratische Sozialisation durch den Beruf durchlaufen.*
Das im Rahmen der Ausbildungszeit vermittelte und im Laufe der Téatigkeit
verinnerlichte Bild der hoheitlichen und gesetzlich reglementierten Verwaltung

den Beruf eine Wechselwirkung besteht, die unterschiedliche Formen annehmen kann. Ob eine dieser Sozialisati-
onsformen dominant ist, wenn ja welche und ob diese dann bei jedem dominant ist, lasst sich aufgrund mangelnder
empirischer Nachweise und Ungenauigkeiten der begrifflichen Abgrenzung nicht hinreichend erklaren. Weiterhin ist
unklar, ob Sozialisation durch den Beruf nur zu Beginn der beruflichen Laufbahn wirkt, oder aber ihre Wirkungen tber
die Jahrzehnte andauernde Erwerbstatigkeit hinweg entfaltet, da Sozialisationseffekte groReren Einfluss auf Person-
lichkeitsmerkmale haben, je langer sie andauern. Auch die Frage, wie Personlichkeitsmerkmale definiert und vonei-
nander abgegrenzt werden und ob diese Personlichkeitsmerkmale durch Sozialisationsprozesse verstérkt, verlang-
samt, gehemmt oder umgekehrt werden, wird in verschiedenen Untersuchungen zu unterschiedlich beantwortet, als
dass sich hieraus ein allgemein anerkanntes wissenschaftliches Gesetz formulieren lieRBe. Fir jede dieser Moglich-

keiten finden sich in der entsprechenden Fachliteratur Anhanger (einen Uberblick liefert Frese 1983: 14-21).

4 Hieraus lasst sich nicht ableiten, dass eine Verwaltungsaushbildung grundsatzlich zu einer wirksamen burokratischen
Sozialisation fiihrt. Vielmehr besteht auch die Méglichkeit, dass Beschéftigte auf birokratische Sozialisationsprozesse
mit passivem oder aktivem Widerstand bis hin zum Verlassen der Organisation reagieren (Bosetzky/Heinrich 1985:
250). Da es jedoch nicht im Erkenntnisinteresse der Untersuchung liegt herauszufinden, unter welchen Umstanden
eine burokratische Sozialisation Wirkungen entfaltet und unter welchen Umsténden sie méglicherweise fehlschlagt,
sondern vielmehr, was sich fiir die Personalentwicklung daraus ableiten lasst, dass die Beschaftigten mit einem Ver-

waltungshintergrund vornehmlich burokratisch sozialisiert sind, wird dieser Ansatz nicht weiter verfolgt.
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spiegelt das Bild der Verwaltung im klassischen Burokratiemodell nach Max
Weber wieder und formt ein Selbstbild der Mitarbeiter als ausfiihrende Umset-
zer. Es finden sich die Werthaltungen eines buirokratisch sozialisierten Be-
schaftigten wieder, vornehmlich die der Loyalitdt gegeniber dem Dienstherrn
sowie eine Affirmation des gebundenen Verwaltungshandelns. Die Beschaf-
tigten zeigen daher kein echtes Sachinteresse an ihren Téatigkeiten und sind
bereit, diese fur eine Beforderung auszutauschen. Ob entweder die burokrati-
sche Sozialisation fur oder durch den Beruf ausschlaggebend sind, oder aber
sich vielmehr eine gegenseitige verstarkende Wirkung ergibt, in dem bereits
vor Eintritt in eine burokratische Sozialisation vorhandene, dem Idealtypus der
Birokratie entsprechenden Werte durch die Sozialisationsprozesse im Rah-
men der weiteren Berufstatigkeit weiter verstarkt werden, kann anhand des
vorhandenen Datenmaterials nicht beurteilt werden. Eine genaue Analyse der
Sozialisationsprozesse ist jedoch fur das im Rahmen dieser Untersuchung

vorliegende Erkenntnisinteresse auch nicht notwendig.

Entwicklungsziele: Die Vereinheitlichung der Werthaltungen im Rahmen der

burokratischen Sozialisation scheint auch Einfluss auf die personlichen Ent-
wicklungsziele der Verwaltungsmitarbeiter genommen zu haben, die durch-
weg darin bestehen, in der Hierarchie aufzusteigen und befdrdert zu werden.
Auch wenn die hinter diesen Entwicklungszielen stehenden Motive teilweise
voneinander abweichen, zeigt sich eine wirksam durchlaufene birokratische
Sozialisation. Die Mitarbeiter haben die hierarchische Verwaltungsorganisa-
tion verinnerlicht und sehen als einzige Entwicklungsmoglichkeit ein Aufstei-
gen innerhalb der Rangordnung und eine Erhéhung ihres Status an. Die Mit-
arbeiter sind somit auf ihre Organisation fixiert und ordnen sich den hierarchi-
schen personalwirtschaftlichen Instrumenten des Stellenplans, der Beforde-
rung und einer Erfolgsmessung in Besoldungsgruppen unter. Das inhaltliche
Tatigkeitsfeld wird zwar auch entwickelt, es wird jedoch als austauschbar an-
gesehen und nicht mit der persénlichen Weiterentwicklung verknipft. Insofern
lasst sich feststellen, dass die personlichen Entwicklungsziele der Mitarbeiter
mit einer Verwaltungsausbildung deutlich durch ihre blrokratische Sozialisa-

tion gepragt sind.
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Verstandnis von Personalentwicklung: Das Verstdndnis von Personalentwick-

lung der Verwaltungsmitarbeiter fokussiert sich auf die Sicherstellung der Auf-
gabenerfillung, die durch eine mangelnde Deckung des Personalbedarfes
und den demographischen Wandel gefahrdet erscheint. Auch hier kbnnen im
Rahmen einer blrokratischen Sozialisation vermittelte Werte wiedergefunden
werden, wie die Loyalitdt gegentiber dem Dienstherrn und ein ausgepréagtes

Pflichtbewusstsein in Bezug auf die Funktionsfahigkeit der Verwaltung.

Die fehlende Identifikation mit der inhaltlichen Tatigkeit sowie die Geringschat-
zung der theoretischen Ausbildung kénnen als ursachlich daftr interpretiert
werden, dass die Mitarbeiter ein Verstandnis von Personalentwicklung haben,
in dem insbesondere die Fachkompetenz als entwicklungsbedurftig angese-
hen wird. Die inhaltliche Themenbreite der Verwaltung verstéarkt den Eindruck,
durch die theoretische Ausbildungszeit nicht gut auf die praktische Tatigkeit
vorbereitet zu werden. Die Mitarbeiter kbnnen im Rahmen des beruflichen Auf-
stieges in Positionen gelangen, die ihnen Fachkompetenz abverlangt, die sie
im Rahmen der theoretischen Ausbildung nicht erworben haben. Da die Mitar-
beiter den beruflichen Aufstieg und einen damit verbundenen Wechsel ihrer
inhaltlichen Tatigkeit als einziges Entwicklungsziel ansehen, erscheint das hie-
raus entwickelte Bedurfnis, im Rahmen der Personalentwicklung insbeson-
dere fachlich auf eine neue Téatigkeit vorbereitet zu werden, nicht verwunder-
lich. Ein in hoher hierarchischer Position stehender Verwaltungsmitarbeiter mit
ausgepragter Fachkompetenz stellt somit das Zielideal dar, das es im Rahmen

der Personalentwicklung zu erreichen gilt.

Erwartungen an Personalentwicklung: Die Entwicklungsziele sowie das Ver-

standnis von Personalentwicklung, die jeweils durch die burokratische Sozia-
lisation der Mitarbeiter gepragt sind, setzen sich auch in den Erwartungen an
Personalentwicklung entsprechend fort. Die Verwaltungsmitarbeiter erwarten
insbesondere, dass Personalentwicklung die Rahmenbedingungen und Per-
spektiven daflr schafft, aufzusteigen, beférdert zu werden und im Rahmen von
Qualifizierungsmoglichkeiten dafur notwendige Fachkompetenzen entwickeln

zu koénnen.
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8.2.2 Beschaftigte mit anderem beruflichen Hintergrund

Faktor der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber: Vor dem dargestellten

theoretischen Hintergrund der Sozialisationsforschung wird deutlich, dass die
Faktoren der Berufswahl der befragten Mitarbeiter mit einem anderen berufli-
chen Hintergrund ebenfalls durch eine antizipatorische berufliche Sozialisation
fur den Beruf gepragt sind. Die Befragten haben sich jeweils aufgrund eines
inhaltlichen Interesses fur ihre Ausbildungen entschieden. Die Sozialisations-
prozesse fur den Beruf haben zu den jeweiligen unterschiedlichen Werthaltun-
gen geflhrt, die sich in den jeweiligen unterschiedlichen Tatigkeiten wiederfin-
den.

Werthaltung/Selbstbild: Im Gegensatz zu den Mitarbeitern, die eine Verwal-

tungsausbildung durchlaufen haben, zeigen sich keine vergleichbaren Sozia-
lisationseffekte durch den Beruf beziehungsweise organisationale Sozialisati-
onseffekte, die zu einheitlichen Werthaltungen und Selbstbildern fiihren. Die
Mitarbeiter haben in ihrer Ausbildungszeit konkrete inhaltliche Pragungen er-
halten, die sich je nach beruflichem Hintergrund unterscheiden und hieraus
unmittelbar ergeben. Die Werthaltungen und Selbstbilder, die in den jeweiligen
Ausbildungen vermittelt wurden, sind derart ausgepragt, dass sie sich in den
Tatigkeitsbereichen der Mitarbeiter deutlich wiederfinden und auch im Rah-
men ihrer Tatigkeiten in der Verwaltung nicht an Bedeutung verloren haben.
Auch wenn die Mitarbeiter in ihrer jeweiligen Berufsgruppe innerhalb der Stadt-
verwaltung Lippstadt deutlich in der Unterzahl und von Mitarbeitern mit einer
Verwaltungsausbildung als gréf3ter Berufsgruppe umgeben sind, hat dies nicht
dazu gefluhrt, dass die Mitarbeiter die Werthaltungen der blrokratischen Ver-
waltung dbernommen haben. Vor dem Hintergrund, dass Verwaltungsmitar-
beitern gewisse festgefahrene und unflexible Sichtweisen zugeschrieben wer-
den, reflektieren die Mitarbeiter mit einem anderen beruflichen Hintergrund
ihre eigenen Rollenwahrnehmungen und Pragungen, die als deutlich abwei-
chend wahrgenommen werden. Die Befragten geben an, durch allgemeine Be-
rufs- und Lebenserfahrung selbstsicherer und/oder gelassener geworden zu
sein, jedoch keine Personlichkeitsveranderung im Rahmen einer Veranderung
des eigenen Selbstbildes oder einer Uberschreibung vorhandener Werthaltun-

gen durchlaufen zu haben.
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Entwicklungsziele: Da sich die Mitarbeiter gemal3 ihren Pragungen der beruf-

lichen Sozialisation fur den Beruf jeweils stark mit ihren Arbeitsinhalten identi-
fizieren, fokussieren sie sich in ihren Entwicklungszielen darauf, sich zusam-
men mit ihren inhaltlichen Tatigkeiten weiterzuentwickeln. Dahinter steht der
Wunsch, die eigene Rolle besser ausfillen und durch eine eigene Entwicklung
insbesondere das jeweilige Fachgebiet weiterentwickeln zu kdnnen. Entspre-
chend ihrer jeweiligen Tatigkeitsfelder, gehen die Entwicklungsziele dabei in-

haltlich auseinander, beziehen sich jedoch stets auf die Tatigkeit selbst.

Verstandnis von Personalentwicklung: Auch in ihren Verstandnissen von Per-

sonalentwicklung werden die Mitarbeiter maf3geblich durch ihre Sozialisation
fur den Beruf beeinflusst. Je nachdem, welche Schwerpunkte die Mitarbeiter
in ihren Tatigkeiten setzen, die wiederum durch die Werthaltungen, die die
Mitarbeiter im Rahmen ihrer Ausbildung entwickelt haben, beeinflusst werden,
werden diese als Schwerpunkt dessen gesehen, was im Rahmen der Perso-
nalentwicklung entwickelt werden sollte, beziehungsweise was als Aufgabe
von Personalentwicklung verstanden wird. Das Verstandnis bezieht sich dabei
eher auf eine individuelle Forderung und setzt in den meisten Féllen bei der
Perspektive der Beschaftigten und ihren individuellen Kompetenzen an. Der
Fokus wird dabei nicht auf die Fach- sondern auch auf Methoden-, Sozial- und
Personlichkeitskompetenzen gelegt. Die inhaltliche Identifikation mit ihrer je-
weiligen Tatigkeit sowie die starken Pragungen der beruflichen Sozialisation
fur den Beruf, die die Beschaftigten in ihren Ausbildungen verinnerlicht haben,
scheinen dazu gefuhrt zu haben, dass die Beschéftigten Fachkompetenz we-
niger in Zweifel ziehen und sich ihr Verstandnis von Personalentwicklung da-

her auf weitergehende Kompetenzbereiche erstreckt.

Erwartungen an Personalentwicklung: Die berufliche Sozialisation fiir den Be-

ruf hat Uber die Pragung der Werthaltungen und Selbstbilder Einfluss auf die
jeweiligen Entwicklungsziele und Verstandnisse von Personalentwicklung bis
hin zu den Erwartungen an die Personalentwicklung genommen. Wie schon in
den beiden vorherigen Kategorien wird deutlich, dass je nachdem welche
Schwerpunkte die Mitarbeiter inrem Verstandnis von Personalentwicklung zu
Grunde legen, hieraus die Erwartung entsteht, die entsprechenden Kompeten-

zen zu vermitteln. Weiterhin mdchten die Mitarbeiter sich zusammen mit ihrem
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Tatigkeitsfeld entwickeln und mit ihm wachsen. Personalentwicklung soll die
entsprechenden Rahmenbedingungen und Mdglichkeiten hierfir schaffen.

8.3 Beantwortung der ersten Forschungsfrage

Durch die Reflexion der empirischen Untersuchungsergebnisse vor dem the-
oretischen Hintergrund der Sozialisationsforschung ergeben sich durch einen
induktiven Schluss Erkenntnisse, inwiefern ein Zusammenhang zwischen dem
beruflichen Hintergrund und den Perspektiven auf Personalentwicklung be-
steht. In der folgenden Abbildung wird zun&achst der Zusammenhang zwischen
einer Verwaltungsausbildung und den Perspektiven auf Personalentwicklung

veranschaulicht;
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Abbildung 10: Zusammenhang Verwaltungshintergrund und Perspektiven auf Personalentwicklung (PE)
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Da festgestellt wurde, dass die Beschatftigten durch ihre burokratische Sozia-
lisation auf3erst &hnliche Praferenzen und Sichtweisen entwickelt haben, kon-
nen die entsprechenden Zusammenhénge fir alle gleichermal3en in der Abbil-
dung dargestellt und ohne weiteren Zwischenschritt generalisiert werden. An-
ders verhélt es sich mit den Beschaftigten, die keine Verwaltungsausbildung
durchlaufen haben. Hier geben sich je nach beruflichem Hintergrund unter-
schiedliche Werte und Praferenzen, weshalb in den folgenden Abbildungen

zunachst Beispiele zweier Beschaftigter dargestellt werden:
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Abbildung 11: Zusammenhang beruflicher Hintergrund und Perspektiven auf Personalentwicklung (PE) am Beispiel
des Mitarbeiters HH
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Abbildung 12: Zusammenhang beruflicher Hintergrund und Perspektiven auf Personalentwicklung (PE) am Beispiel

des Mitarbeiters WS
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Diese Zusammenhange koénnten fur jeden der interviewten sieben Mitarbeiter,
die einen anderen beruflichen Hintergrund haben, dargestellt werden. Werden
diese Beispiele abstrahiert und generalisiert, ergeben sich fir Mitarbeiter mit

einem anderen beruflichen Hintergrund folgende Zusammenhange:
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Abbildung 13: Zusammenhang anderer beruflicher Hintergrund und Perspektiven auf Personalentwicklung (PE)
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Die erste Forschungsfrage lasst sich somit, getrennt nach der Gruppe der Mit-
arbeiter mit einer Verwaltungsausbildung und der Gruppe der Mitarbeiter mit

einem anderen beruflichen Hintergrund, wie folgt beantworten:

Beschaftigte Verwaltung: Durch blrokratische Sozialisationsprozesse® entwi-

ckeln Mitarbeiter Werthaltungen und Selbstbilder, die dem Vorbild der idealty-
pischen burokratischen Verwaltung entsprechen. Diese Werthaltungen und
Selbstbilder fihren dazu, dass die Entwicklungspraferenzen darin liegen, hie-
rarchisch aufzusteigen, das Verstandnis von Personalentwicklung sich auf die
Aufrechterhaltung der Funktionsfahigkeit der Verwaltung und auf die Forde-
rung von Fachkompetenzen bezieht und die Erwartungen an Personalentwick-
lung darin bestehen, fur den Aufstieg und die daflir notwendige Férderung von
Fachkompetenzen die entsprechenden Rahmenbedingungen und Perspekti-

ven zu schaffen. Hieraus wird folgende Hypothese geschlussfolgert:

Hla = Hat ein Beschéftigter einen Verwaltungshintergrund, werden seine
Entwicklungsziele, sein Verstandnis von und seine Erwartung an Personal-

entwicklung hierdurch mal3geblich beeinflusst.

Beschéftigte mit anderem beruflichen Hintergrund: Durch priméare und sekun-

dare Sozialisationsinstanzen werden im Rahmen der Personlichkeitsentwick-
lung Neigungen und Interessen entwickelt. In dem Bestreben, eine berufliche
Tatigkeit zu finden, die den persodnlichen Interessen bestmoglich entspricht,
beeinflussen diese Neigungen die Wahl der Ausbildung. Berufliche Sozialisa-
tionsprozesse, die im Rahmen der Ausbildung durchlaufen werden, pragen die
Werthaltungen und Selbstbilder der Mitarbeiter so mafigeblich, dass diese
auch durch die spatere Tatigkeit in einer burokratischen Organisation nicht an
individueller Bedeutung verlieren. Die Tatsache, dass die Berufswahl einem
personlichen inhaltlichen Interesse gefolgt ist bewirkt, dass die Mitarbeiter sich

mit ihrer Tatigkeit inhaltlich stark identifizieren kdnnen und als Entwicklungs-

® Wie in Abschnitt 8.1 bereits dargestellt, kann nicht genau geklart werden, in welcher Beziehung berufliche/biirokra-
tische Sozialisation fur und durch den Beruf zueinander stehen. Auf eine weitergehende Analyse wird aufgrund man-
gelnder Datengrundlage, aber auch aufgrund mangelnder Relevanz verzichtet.



Personalentwicklung in Kommunalverwaltungen - Iris Wasen 70

ziele eine Entwicklung zusammen mit oder auch in erster Linie fir ihre Téatig-
keit anstreben. Das Verstandnis von den Aufgaben von Personalentwicklung
wird danach beeinflusst, welche Werte die Mitarbeiter verinnerlicht haben und
im Rahmen ihrer Tatigkeit fir besonders wichtig erachten. Ebenso verhalt es
sich mit den Erwartungen an Personalentwicklung, die sich ebenfalls jeweils
nach der inhaltlichen Schwerpunktsetzung richten. Hieraus wird folgende Hy-

pothese geschlussfolgert:

H1lb = Hat ein Beschéftigter einen (anderen) fachlichen beruflichen Hinter-
grund, werden seine Entwicklungsziele, sein Verstandnis von und seine Er-
wartung an Personalentwicklung hierdurch malf3geblich beeinflusst, wobei
die genaue Ausgestaltung seiner Perspektiven jeweils von der Fachrichtung

abhangt.

Diese beiden Teilhypothesen ergeben folgende Gesamthypothese zur Beant-

wortung der ersten Forschungsfrage:

H1 = Die unabhangige Variable des beruflichen Hintergrundes der Beschéaf-
tigten hat Uber berufliche Sozialisationsprozesse Auswirkungen auf die ab-
hangige Variable der Personalentwicklung, insbesondere im Hinblick auf die
Entwicklungsziele, das Verstandnis von und die Erwartungen der Beschéaf-

tigten an Personalentwicklung.

Dieser Zusammenhang ist probabilistisch zu verstehen, was bedeutet, dass
berufliche Sozialisationsprozesse die Wahrscheinlichkeit erh6hen, dass sich
der Zusammenhang wie geschildert darstellt — was jedoch nicht bedeutet,
dass es in Einzelfallen nicht auch anders sein kann. Zun&chst einmal verbietet
die qualitative und induktive Vorgehensweise grundsatzlich das Schliel3en auf
deterministische Zusammenhange. Des Weiteren suggerieren die in den Ab-
bildungen dargestellten Pfeile monokausale Zusammenhange nach einem
stringenten Ursache-Wirkungsprinzip, was dem Anspruch der Abbildung kom-
plexer Realitét jedoch nicht gerecht wird. Vielmehr muss davon ausgegangen

werden, dass zahlreiche Umwelteinflisse auf die jeweiligen dargestellten As-
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pekte einwirken, Ruckkopplungen sowie Wechselwirkungen untereinander be-
stehen kdnnen und weiterhin der gesamte dargestellte Zusammenhang einer
dynamischen Entwicklung unterlegen ist. Allein schon eine exakte Abgrenzung
zwischen dem Verstandnis von und den Erwartung an Personalentwicklung ist
ohne ausfuhrlichere Untersuchungen nicht moglich. Und auch die Prozesse
der Personlichkeitsentwicklung im Rahmen primérer und sekundarer Soziali-
sationsinstanzen sind weitaus vielfaltiger, als sie hier dargestellt werden kon-
nen. Insgesamt zeigt sich menschliches Verhalten weitaus komplexer, als es
die simplifizierenden Darstellungen andeuten. Die gewonnenen Erkenntnisse
reichen jedoch fir die Beantwortung der ersten Forschungsfrage aus, die nach
den Zusammenhangen zwischen verschiedenen beruflichen Hintergrinden
und den Perspektiven auf Personalentwicklung fragt, und nicht etwa danach,
wie Sozialisationsprozesse wirken und warum sie bereits in primarer und se-
kundarer Instanz derart unterschiedliche Pragungen hervorbringen kdnnen.
Diese und weitere Fragen kénnten anhand des vorliegenden empirischen Da-
tenmaterials nicht hinreichend beantwortet werden, liegen jedoch auch nicht

im Erkenntnisinteresse dieser Untersuchung.

Durch die durchgefiihrte empirische Erhebung, die anschliel3ende Reflexion
vor dem Hintergrund der Sozialisationsforschung und dem daraus abgeleite-
ten induktiven Schluss konnte der interessierende Zusammenhang zwischen
verschiedenen beruflichen Hintergrinden und den Perspektiven auf Personal-
entwicklung hergestellt werden. Diese Erkenntnis ist eher akademischer Na-
tur. Die sich daran anschliel3ende zweite Forschungsfrage lautet daher wie

folgt:

F2 = Welche Schlussfolgerungen ergeben sich daraus fur die Praxis der

Personalentwicklung?
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9 Diskussion der Ergebnisse vor dem Hintergrund der Moti-
vationsforschung zur Beantwortung der zweiten For-

schungsfrage

9.1 Motivationsforschung

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage werden die aus der empiri-
schen Datenerhebung und -auswertung sowie die im Rahmen der Beantwor-
tung der ersten Forschungsfrage abgeleiteten Erkenntnisse vor dem Hinter-

grund der Motivationsforschung reflektiert.
9.1.1 Motivationstheorien

Es existiert eine Fille verschiedenster Motivationstheorien. Grob kénnen drei
Theorierichtungen unterschieden werden: Die Inhaltstheorien nach Maslow
(Maslow 1954) oder Herzberg (Herzberg et al. 1959), die Anreiztheorien nach
March und Simon (March/Simon 1958) oder Skinner (Skinner 1953) sowie
kognitiv orientierte Prozesstheorien nach Vroom (Vroom 1964) oder Adams
(Adams 1963). Jede dieser Theorien setzt eigene Schwerpunkte in Bezug auf
die Erklarung und daraus abgeleitete Moglichkeit der Forderung von Motiva-
tion. Die bekannten Inhaltstheorien werden mittlerweile als Uberholt kritisiert
(Hintz 2016 zu Maslow) oder konnten im Rahmen empirischer Uberprifungen
nicht standhalten (Buettner 2010 zu Herzberg). Die Anreiztheorien haben den
Schwerpunkt ihres Erkenntnisinteresses eher im Bereich der Organisations-
forschung (Schewe 0.J. zu March und Simon) oder der Lerntheorie (Lind 2005
zu Skinner). Die Prozesstheorien legen ihren Fokus auf die Dynamik motivati-
onaler Prozesse (Bartscher 0.J. zu Vroom; Schneck 2007 zu Adams). Fir die
Beantwortung der zweiten Forschungsfrage ist jedoch nicht von Belang, wie
die Entstehung von Arbeitsmotivation hergeleitet werden kann. Und auch As-
pekte der Organisationsforschung und der Lerntheorie stehen nicht im Mittel-
punkt des Erkenntnisinteresses. Stattdessen interessiert auf einer grundlegen-
deren Ebene, welche Erkenntnisse flr die Praxis der Personalentwicklung aus
der empirischen Erhebung und den Informationen, die durch die Beantwortung
der ersten Forschungsfrage gewonnen werden konnten, vor dem Hintergrund
motivationaler Aspekte abgeleitet werden kénnen. Aus diesem Grund er-

scheint eine Anwendung der genannten Motivationstheorien nicht zielfihrend,
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so dass sich die folgenden Darstellungen auf allgemeine Grundlagen der Mo-
tivationsforschung beschranken.

9.1.2 Grundlagen der Motivationsforschung

Grundbestandteil zeitgendssischer (Arbeits-)Motivationsforschung ist die Un-
terscheidung zweier antagonistischer Regulationssysteme, die neuropsycho-
logisch nachgewiesen werden konnten. Ein System ist appetitiver, das anderer
aversiver Art. Demnach werden aufsuchende und meidende Motive unter-
schieden. Die Regulationssysteme werden Uber aufsuchende und meidende
Anreize aktiviert und ziehen entsprechend Verhaltensweisen des Aufsuchens
und Meidens nach sich. In der Motivationsforschung wird demnach unterschie-
den, ob Motivation verursacht wird, weil ein positives Ziel angestrebt wird, oder
aber dadurch, dass ein negatives Ziel vermieden werden soll. Diese beiden
Zielrichtungen werden dabei als unabhangig voneinander gesehen (Reinhardt
2014: 57).

Bezuglich der Frage, wie sich aufsuchende und meidende Anreize klassifizie-
ren lassen, kann eine Unterscheidung nach ihrer Stellung in der Tatigkeit in
intrinsische und extrinsische Motivation vorgenommen werden. Intrinsische
Motivation besteht, wenn die Motivation aus einem Anreiz eines inneren An-
getriebenseins heraus entsteht. Die daraus entstehende Ausfuhrung einer Ta-
tigkeit oder die Erreichung eines Ziels stellen selbst eine unmittelbare Befrie-
digung her (Frey/Osterloh 2002: 24). Durch extrinsische Motivation kann nur
eine mittelbare Befriedigung hergestellt werden. Die Befriedigung wird in An-
reizen aul3erhalb der Arbeitstatigkeit durch die mit der Arbeitstatigkeit verbun-
denen Folgen gesucht, etwa in Form von Geld, Sicherheit oder gesellschaftli-
chem Status (Comelli/'von Rosenstiel 2009: 11; Hintz 2016: 194). Physische
Grundbedurfnisse aul3en vor gelassen, werden die Inhalte intrinsischer und
extrinsischer Motive durch die individuellen Lebens- und Arbeitswerte als Be-
standteil der Personlichkeit bestimmt (Wunderer 2006: 104). Denn wie genau
Motive ausgestaltet sind und welche eine aufsuchende oder eine meidende
Tendenz nach sich ziehen, hangt von den Werthaltungen und dem Selbstbild
eines Mitarbeiters ab (Hintz 2016: 195). Sie sind demnach auch das Ergebnis
von Sozialisationsprozessen und kénnen im Rahmen der Sozialisation aner-

zogen werden (von Rosenstiel et al. 2005: 287 f.).
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Wie bereits in den Untersuchungen zur Beantwortung der ersten Forschungs-
frage erkannt wurde, sind die durch Sozialisationsprozesse vermittelte Wert-
haltungen und daraus resultierend dann auch die individuellen Motivauspra-
gungen ein relativ stabiles Element der Personlichkeit, die sich zwar im Le-
bensverlauf andern, aber nicht ohne weiteres von auf3en beeinflusst werden
konnen (Paschen/Dihsmaier 2014: 88). Die Frage der Mdglichkeit, auf intrinsi-
sche und extrinsische Motivation Einfluss zu nehmen, wird daher in der Lite-
ratur kontrovers diskutiert. Teilweise wird die Auffassung vertreten, die Forde-
rung extrinsischer Motivation durch Belohnungen kdnnte, wenn Uberhaupt, nur
kurzfristig gelingen und fuhre dazu, dass sich das Interesse auf das Erlangen
aulRerer Belohnungen verlagere und intrinsische Motivation vollstandig ver-
drange (so bei Wunderer 2006: 122 und Hintz 2016: 195). Ein extrinsischer
Eingriff soll demnach bewirken, dass eine Tatigkeit, die zuvor um ihrer selbst
willen — also intrinsisch motiviert durchgefiihrt wurde — anschlie3end nur noch
aufgrund extrinsischer Motivation durchgefiihrt wird (Frey/Osterloh 2002: 25).
Ein weiteres Problem wird darin gesehen, dass intrinsisch motivierte Beschéaf-
tigte durch extrinsische Anreize ihr Engagement als missachtet sehen kénnten
(Wunderer 2006: 122). Intrinsische Motivation kann demnach durch Belohnun-
gen, aber auch durch Kritik und Kontrolle sinken. Durch die Méglichkeit der
Autonomie, Selbstbestimmung und -entfaltung kann sie hingegen positiv be-
einflusst werden, wenn die Arbeit interessant und sinnvoll erscheint (Kirch-
ler/Walenta 2010: 16; Hintz 2016: 194). Zwischen intrinsischer und extrinsi-
scher Motivation kann somit ein negativer Zusammenhang entstehen. In je-
dem Fall sind diese beiden Motivationsformen nicht unabhéngig voneinander
(Frey/Osterloh 2002: 26).

9.2 Aus der Empirie und der Motivationsforschung abgeleitete Er-

kenntnisse zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage

Die beiden Kategorien Verstandnis von und Erwartungen an Personalentwick-
lung waren vornehmlich fur die Beantwortung der ersten Forschungsfrage von
Belang, die den Zusammenhang zwischen dem beruflichen Hintergrund und
den Perspektiven hierauf untersucht hat. Vor dem Hintergrund der Motivati-
onsforschung spielen sie eine untergeordnete Rolle, da nun nicht mehr die

Ansichten auf das Thema Personalentwicklung von Interesse sind, sondern
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vielmehr, welche Motive die Faktoren der Berufswahl, die Werthaltungen und
Selbstbilder sowie die Entwicklungsziele beeinflussen und welche Erkennt-
nisse sich hieraus fir die Praxis der Personalentwicklung ableiten lassen. Aus
diesem Grund werden die Kategorien Verstandnis von und Erwartungen an

Personalentwicklung im Folgenden nicht weiter thematisiert.
9.2.1 Beschaftigte Verwaltung

Faktoren der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber: Im Rahmen der em-

pirischen Datenerhebung wurde festgestellt, dass die Beschéftigten vor Be-
ginn ihrer Ausbildung keine oder nur unzureichende Informationen uber die
Aufgabenstellungen ihres zuklnftigen Arbeitgebers hatten und dass inhaltli-
che Faktoren bei der Berufswahl keine Rolle gespielt haben. Vor dem darge-
stellten theoretischen Hintergrund der Motivationsforschung wird somit deut-
lich, dass die Faktoren, die die befragten Mitarbeiter dazu bewogen haben,
eine Verwaltungsausbildung anzustreben, ausschlief3lich extrinsische Motive

darstellen, wie beispielsweise die Vermeidung von Arbeitslosigkeit.

Werthaltung/Selbstbild: Vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund der

Motivationsforschung wird weiterhin deutlich, dass die Werthaltungen, die die
Verwaltungsmitarbeiter im Rahmen ihrer birokratischen Sozialisation interna-
lisiert haben und die damit stabiler Bestandteil ihrer Persénlichkeit geworden
sind, auch Einfluss auf ihre Motivauspragungen haben. Die Werthaltungen und
Selbstbilder, die das Idealbild burokratischer Organisationen widerspiegeln,
und sich etwa in Form von Ordnungs- und Sicherheitswerten niederschlagen,
kénnen ebenfalls den extrinsischen Motiven zugerechnet werden.® Wie es sich
auch schon im Hinblick auf die Faktoren der Berufswahl wiederfindet, spielen
insbesondere die Sicherheit des Arbeitsplatzes, gunstige Arbeitsbedingungen,
ein geregeltes Einkommen sowie Sozialleistungen die groéf3te Rolle. Aufgrund
des fehlendenden Gliedes der inhaltlichen Identifikation mit der Tatigkeit, kann

6 Neben der im Rahmen dieser Untersuchung durchgefiihrten Datenerhebung belegen dies auch verschiedene
fruihere Forschungsergebnisse. Demnach uberwiegen bei Verwaltungsmitarbeitern extrinsische Motivationsfaktoren
— also die Tatigkeit um einer duBeren Belohnung willen — intrinsische Motivationsfaktoren - also die Arbeit um der
Sache willen - um ein Vielfaches (so nachgewiesen bei Hartfiel et al. 1964: 236; Senatskanzlei Bremen 1972: 11
sowie Bosetzky 1978: 10).
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hieraus keine primér inhaltlich gepragte intrinsische Motivation entwickelt wer-
den.

Entwicklungsziele: Weiterhin kann vor dem dargestellten theoretischen Hinter-

grund der Motivationsforschung eine Erklarung dafur gefunden werden, wa-
rum sich die im Rahmen der blrokratischen Sozialisation internalisierten Ent-
wicklungsziele des hierarchischen Aufstiegs und der Beférderung so stark in
das Zielsystem der Mitarbeiter etabliert haben. Denn die hinter dem Ziel der
Beforderung stehenden Motive weichen teilweise voneinander ab. Es ist auch
nicht feststellbar, ob es sich dabei um aufsuchende und/oder meidende Motive
handelt und wie genau diese ausgestaltet sind; ob der Aufstieg also beispiels-
weise angestrebt wird, um das positive Ziel eines hohen Einkommens zu er-
reichen, und/oder das negative Ziel eines niedrigen Status zu vermeiden. Der
Aufstieg in Form einer Beforderung stellt jedoch die hochste und generalisierte
Form von Befriedigung dar, da hierin alle Formen von Motivauspragungen ei-
nes burokratisch sozialisierten Mitarbeiters verwirklicht werden kénnen. Befor-
derungen stellen daher das mal3gebliche Entwicklungsziel dar. Sie kbénnen

ebenfalls den extrinsischen Motiven zugeordnet werden.
9.2.2 Beschaftigte mit anderem beruflichen Hintergrund

Faktoren der Berufswahl/Wahl der Stadt als Arbeitgeber: Wie bereits im Rah-

men der Beantwortung der ersten Forschungsfrage deutlich geworden ist,
wahlen die Beschaftigten ihre berufliche Tatigkeit danach aus, dass ihre indi-
viduellen Neigungen bestmdglich ausgelebt werden kdnnen. Hieraus ergibt
sich eine starke inhaltliche Identifikation mit der Tatigkeit. Vor dem dargestell-
ten theoretischen Hintergrund der Motivationsforschung wird deutlich, dass die
jeweiligen inhaltlichen Interessen, die die Befragten dazu bewogen haben,

eine bestimmte Ausbildung anzustreben, intrinsische Motive darstellen.

Werthaltung/Selbstbild: Vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund der

Motivationsforschung wird weiterhin deutlich, dass die Werthaltungen, die die
Beschéftigten im Rahmen ihrer jeweiligen beruflichen Sozialisation flr den Be-
ruf internalisiert haben und damit stabiler Bestandteil ihrer Persénlichkeit ge-
worden sind, auch Einfluss auf ihre Motivauspragungen haben. Die jeweilige
inhaltliche Identifikation sowie die Mdglichkeit, in der Arbeitstatigkeit personli-

chen Interessen nachgehen zu kdnnen fuhren dazu, dass das blof3e Austben
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dieser Tatigkeit selbst eine unmittelbare Befriedigung herbeifihrt. Die Be-
schaftigten sind demnach vorrangig intrinsisch motiviert. Die genaue Ausge-
staltung der Motive ist personlichkeitsbezogen individuell und richtet sich nach

den jeweiligen inhaltlichen Interessen.

Entwicklungsziele: Dementsprechend beziehen sich auch die Entwicklungs-

ziele auf die inhaltliche Téatigkeit selbst und folgen keinen extrinsischen Anrei-
zen. Auf Grundlage der vorliegenden Datenerhebung ist nicht feststellbar, ob
es sich dabei um aufsuchende und/oder meidende intrinsische Motive handelt,
ob die inhaltliche Weiterentwicklung innerhalb einer Tatigkeit also beispiels-
weise angestrebt wird, um das positive Ziel einer Innovation des Fachgebietes
zu erreichen, und/oder aber das negative Ziel von Langeweile in der Arbeits-

tatigkeit zu vermeiden.

9.3 Beantwortung der zweiten Forschungsfrage

Werden die empirischen Untersuchungsergebnisse sowie die Erkenntnisse,
die im Rahmen der Beantwortung der ersten Forschungsfrage gewonnen wer-
den konnten, vor dem theoretischen Hintergrund der Motivationsforschung re-
flektiert, lasst sich zusammenfassend feststellen, dass die Beschéftigten, die
eine Verwaltungsausbildung durchlaufen haben, vornehmlich extrinsische und
die Beschaéftigten, die einen anderen beruflichen Hintergrund haben, vornehm-
lich intrinsische Motivauspragungen aufweisen.” Vor dem Hintergrund des in
Abschnitt 3.4 dargestellten Schwerpunktes, der davon ausgeht, dass die
Kenntnis und Berucksichtigung der Ziel- und Motivstrukturen von Beschattig-
ten zentrale Aufgaben der Personalentwicklung sind, lasst sich aus dieser Er-
kenntnis durch einen induktiven Schluss ableiten, welche Schlussfolgerungen
sich fur die Entwicklung von Beschaftigten geben, die eine Verwaltungsausbil-
dung durchlaufen haben, sowie fur die Entwicklung von Beschéftigten, die ei-
nen anderen beruflichen Hintergrund haben. Um diese Schlussfolgerungen zu

7 Zu &hnlichen Ergebnissen kommt auch Geisler, die Betriebswirten vornehmlich extrinsische, Soziologen dagegen
vornehmliche intrinsische Motivation zuordnet. Dieser Unterschied wird dabei auf die verschiedenen Studienschwer-
punkte zurtickgefuhrt (Geisler 2009: 160 f.).
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veranschaulichen, werden die Abbildungen 10 und 13 um den Aspekt der Mo-
tivauspragung sowie die daraus gezogenen Schlusse fur die Praxis der Per-

sonalentwicklung erganzt:
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Abbildung 14: Erganzung Abbildung 10 um motivationale Aspekte Beschaftigte Verwaltung
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Abbildung 15: Erganzung Abbildung 13 um motivationale Aspekte Beschaftigte anderer beruflicher Hintergrund
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Die zweite Forschungsfrage lasst sich somit, getrennt nach der Gruppe der
Mitarbeiter mit einer Verwaltungsausbildung und der Gruppe der Mitarbeiter

mit einem anderen beruflichen Hintergrund, wie folgt beantworten:®

Beschaéftigte Verwaltung: Wie die Befragten schon in ihren Erwartungen an die

Personalentwicklung explizit geduf3ert haben, bedingen die vornehmlich
extrinsischen Motivauspragungen, dass die Personalentwicklung extrinsische
Entwicklungsanreize aufgreifen und durch die Bereitstellung entsprechender
Rahmenbedingungen dafir sorgen muss, dass die mit einer Beférderung ver-
bundene Befriedigung erreicht wird. Dies kann in der Praxis der Personalent-
wicklung in verschiedenen Formen umgesetzt werden, etwa durch regelméa-
Bige Stellenausschreibungen und die Méglichkeit, sich durch Qualifizierungs-
malRnahmen einen Aufstieg zu erarbeiten. Aufgrund der mangelnden intrinsi-
schen Motivation in Form von Interesse und inhaltlicher Identifikation mit der
Aufgabenstellung kann ansonsten die Gefahr bestehen, dass die Beschatftig-
ten Sinnkrisen entwickeln, die sie an ihrer Tatigkeit zweifeln lassen und in ab-
fallender Leistungsbereitschaft und -fahigkeit minden (so auch beschrieben

bei Koch 1984: 33), oder aber zu Verwaltungen wechseln, in denen die Befor-

8 Erfolgreiche Personalentwicklung hangt davon ab, dass die Beschaftigten ein MindestmaR an Motivation und Lern-
bereitschaft mitbringen (Scherm/SiiR 2016: 116). Die aus der Empirie und der Motivationsforschung zur Beantwortung
der zweiten Forschungsfrage abgeleiteten Erkenntnisse unterstellen daher, dass alle Beschéftigten grundséatzlich das
Motiv haben, sich Giberhaupt in irgendeiner Weise beruflich weiterzuentwickeln und dementsprechend eine zumindest
grundlegende Motivation mit sich bringen oder in friheren Phasen ihres Arbeitslebens mit sich gebracht haben. Ob
dies so ist, lasst sich nicht feststellen. Jedoch haben sich sémtliche im Rahmen der durchgefiihrten Erhebung Be-
fragten hinsichtlich ihrer Entwicklungsziele geduRert, scheinen die notwendige Grundmotivation also aufzuweisen. Es
muss davon ausgegangen werden, dass es ebenso Beschaftigte gibt, die an beruflicher Entwicklung tiberhaupt nicht
interessiert sind und fiir die nur die reine Existenzsicherung im Vordergrund steht, ohne beispielsweise an besonders
hohem Einkommen interessiert zu sein. Dies kdnnte beispielsweise bei Beschéftigten in Betracht kommen, die eine
Verwaltungsausbildung durchlaufen haben, bei denen die birokratische Sozialisation jedoch fehlgeschlagen ist. Zei-
gen die Beschaftigten eine grundsatzliche Abneigung gegeniiber der Organisation, kdnnen diese gleichzeitig aber
aufgrund fehlender Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt oder anderer Restriktionen nicht verlassen, kann dies dazu
fuhren, dass sie passiven Widerstand leisten, ihre Tatigkeit also ohne irgendein Ziel und nur gezwungenermafen
ausiiben (Bosetzksy/Heinrich 1985: 248-250). Die Motivation beziehungsweise Entwicklung solcher Beschaftigter
stellt jedoch eine gesonderte Problemstellung dar, die nicht im Mittepunkt des Erkenntnisinteresses dieser Untersu-
chung steht. Insofern wird im Folgenden als Axiom davon ausgegangen, dass Beschéftigte grundséatzliches ein Be-
darfnis nach Entwicklung aufweisen. Der Fokus wird darauf gelegt, was sich hieraus ableiten lasst — ohne diese

Annahme bestétigen zu kénnen.
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derungsaussichten besser sind. Wie bei jeder Forderung extrinsischer Motiva-
tion ist hiermit das Risiko verbunden, dass die erreichte Befriedigung nur von
kurzfristiger Dauer ist und moglichst bald durch weitere extrinsische Anreize
fortgefuihrt werden muss. Die Gefahr eines Verdrangungseffektes ergibt sich
dagegen nicht, da keine erkennbaren intrinsischen Motivstrukturen ausge-
pragt sind, die durch extrinsische Belohnungsanreize Uberlagert werden kdnn-

ten.

In der Praxis ergibt sich dabei das grof3e Problem, dass in einer hierarchisch
gegliederten Verwaltung die Anzahl an Aufstiegsmdglichkeiten naturgeman
begrenzt ist. Und selbst fiir Beschéatftigte, die aus ihrer Perspektive eine erfolg-
reiche Personalentwicklung durchlaufen, weil sie regelméaRig beférdert wer-
den, ergeben sich ausgehend von der Laufbahngruppe 2.1 (ehemals gehobe-
ner Dienst) auf ca. 45 Dienstjahre lediglich vier Entwicklungsstufen (A 9 bis A
13, siehe 8§ 5 Absatz 2 Landesbeamtengesetz Nordrhein-Westfalen in Verbin-
dung mit 8 24 Nummer 3 und 4 Landesbesoldungsgesetz Nordrhein-Westfa-
len). Die Personalentwicklung ist demnach angehalten, alternative Entwick-
lungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Eine solche Alternative kénnte durch Perso-
nalentwicklungsmafl3nahmen on the job, beispielsweise durch die in der Lite-
ratur vielfach erwahnte Mal3nahme der Job Rotation geschaffen werden (siehe
Abschnitt 3.2). Job Rotation beinhaltet einen systematischen Arbeitsplatz-
tausch. Durch die regelmaRige Wahrnehmung neuer Arbeitsaufgaben kdnnen
die Beschaftigten sich zwar nicht nach oben, daftir aber in die Breite entwickeln
und ihre Fachkompetenzen vielfaltig ausbauen. Denn auch wenn das vorran-
gige Entwicklungsziel im hierarchischen Aufstieg besteht, wird gleichzeitig
eine hohe Fachkompetenz als wichtigster Inhalt von Personalentwicklung an-
gesehen. Und auch die Kenntnis der Verwaltungsorganisation und -ablaufe,
die in Abgrenzung zu den Beschaftigten mit einem anderen beruflichen Hin-
tergrund als personliche Starke wahrgenommen wird, lasst sich hierdurch aus-

bauen.

Fir die Konzeption weiterer alternativer Entwicklungsmdglichkeiten missen
die hinter dem Ziel der Beforderung stehenden Motive genauer analysiert wer-

den. Besteht der Anreiz darin, mehr Geld zu verdienen, stellen sich die Um-
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setzungsmaglichkeiten im Rahmen des geltenden Tarif- und Besoldungsrech-
tes schwierig dar. Ein beispielsweise dahinterstehender Wunsch Fihrungsver-
antwortung zu ubernehmen, kdnnte jedoch auch im Rahmen von Stellvertre-
tungsregelungen oder Projektleitungsfunktionen als Personalentwicklungs-
malinahmen along the job (siehe Abschnitt 3.2) befriedigt werden, womit
gleichzeitig eine Foérderung von Methodenkompetenzen verbunden sein

konnte.

Des Weiteren kdnnten auch Alternativen bedacht werden, die bei der inhaltli-
chen Tatigkeit selbst ansetzen, also nicht auf die Férderung extrinsischer, son-
dern auf die Entwicklung intrinsischer Motivation abzielen. Hierfir missten
Maflinahmen ergriffen werden, die es den Beschaftigten ermoglichen, sich in-
haltlich mit ihrer Arbeit zu identifizieren und so aus ihrer Tatigkeit selbst Be-
friedigung ziehen kdnnen. Ein solches Vorhaben wiirde dabei wesentlich fri-
her ansetzen, namlich — wie im Laufe dieser Untersuchung ermittelt wurde —
bereits bei den Prozessen der burokratischen Sozialisation. Jedoch haben
Verwaltungen als Arbeitgeber kaum Einfluss auf bereits vor Eintritt in die Ver-
waltung stattfindende antizipatorische Sozialisationsprozesse, die ihre Nach-
wuchsbewerber durchlaufen kénnten. Es ist auch vorstellbar, dass sich die im
Rahmen dieser Erhebung gewonnenen Erkenntnisse bei Beschéftigten, die in
30 Jahren in der Verwaltung tatig sein werden, aufgrund eines sich vollziehen-
den Wertewandels génzlich anderes darstellen wirden. Genauso ist es aber
auch vorstellbar, dass sich die Beschatftigten angesichts der sich wandelnden
Arbeitswelt als veranderungsresistent erweisen und die Besinnung auf herge-
brachte und sicherheitsgebende burokratische Wertvorstellungen gleichblei-
ben oder sogar zunehmen wird.® Diese und weitere Punkte vermégen jedoch
zum jetzigen Zeitpunkt und im Rahmen dieser Untersuchung nicht beurteilt zu
werden, sodass ausschlie3lich von den empirisch erhobenen Gegebenheiten
ausgegangen werden kann. Hieraus wird folgende Hypothese geschlussfol-

gert:

9 So beschreibt Starecek, dass Beschéftigte in einem Arbeitsumfeld, welches durch VUKA-Symptome gepragt ist,
dazu neigen Wiinsche nach Struktur, Ordnung und klaren Vorgaben zu entwickeln (Starecek 2013: 152). Jedenfalls
scheint das Leitbild der burokratischen Verwaltung bei den befragten Verwaltungsmitarbeitern auch nach bereits er-
folgten Bemiihungen, dieses durch Reformbewegungen abzuldsen - wie etwa im Rahmen der Einfuhrung des Neuen
Steuerungsmodells - nach wie vor &uf3ert prasent zu sein.
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H2a = Personalentwicklung fur Beschaftigte mit einem Verwaltungshinter-
grund verlauft Gber die Forderung extrinsischer Motive durch die Schaffung
von Rahmenbedingungen fur Beforderungen und alternativ die Moglichkeit
der breiten Entwicklung der Fachkompetenz.

Beschéftigte mit anderem beruflichen Hintergrund: Wie im Verlauf der Unter-

suchung ermittelt wurde, haben die Mitarbeiter keine nennenswerte organisa-
tionale Sozialisation durchlaufen, das heil3t ihre Motivstrukturen haben sich
nicht den Rahmenbedingungen der bulrokratischen Verwaltung angepasst.
Eine Personalentwicklung, die sich wie in Bezug auf die Beschaftigte mit ei-
nem Verwaltungshintergrund auf extrinsische Motive beschréankt, wird daher
hierbei nicht als zielfiihrend angesehen. Vielmehr bestiinde durch eine ent-
sprechende Foérderung extrinsischer Motivation das Risiko eines Verdran-
gungseffektes, also dahingehend, dass sich das Interesse auf das Erlangen
aul3erer Belohnungen verlagert und das inhaltliche Interesse an der Tatigkeit
selbst abnimmt. Wie in Abschnitt 9.1.2 beschrieben, bestiinde dabei als wei-
teres Problem die Gefahr, dass intrinsisch motivierte Mitarbeiter durch extrin-

sische Anreize ihr persdnliches Engagement als missachtet sehen kdnnten.

Insofern ist Personalentwicklung bei Beschéftigten mit einem anderen berufli-
chen Hintergrund vielmehr gehalten, ihr inhaltliches Interesse und ihre ldenti-
fikation mit der Aufgabenstellung als intrinsische Motive zu férdern. Durch die
Forderung von Sozial- und Personlichkeitskompetenzen erhalten die Mitarbei-
ter moglichst hohe Autonomie, Handlungsfreiheit, Selbstbestimmungs und -
entfaltungsmaoglichkeiten und sind damit in der Lage, ihre persdnlichen Nei-
gungen auszuleben, die Arbeit interessant und sinnvoll zu gestalten und sich
mit ihr zusammen weiterzuentwickeln, um das eigene Tatigkeitsfeld besser
ausfullen zu kénnen und/oder es fachlich weiterzuentwickeln. Hierzu gehort im
Idealfall auch die Bereitstellung eines eigenen Budgets (so auch beschrieben
bei Hintz 2016: 194). Ansonsten kann die Gefahr bestehen, dass die Beschaf-

tigten sich Organisationen zuwenden, in denen diese Rahmenbedingungen
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besser gegeben sind. Hierbei sind sie im Gegensatz zu den Beschaftigten mit
einem Verwaltungshintergrund auch nicht nur an 6ffentliche Verwaltungen ge-
bunden, sondern kdnnen je nach beruflichem Hintergrund auch in der Privat-
wirtschaft tatig werden. Es ergibt sich also eine doppelte Konkurrenzsituation,
die eine passgenaue Personalentwicklung umso notwendiger erscheinen

lasst. Hieraus wird folgende Hypothese geschlussfolgert:

H2b = Personalentwicklung fir Beschaftigte mit einem (anderen) fachlichen
beruflichen Hintergrund verlauft ber die Forderung intrinsischer Motive
durch die Schaffung von Rahmenbedingungen im Hinblick auf grof3tmogli-
che Autonomie, Handlungsfreiheit und die Mdglichkeit der Selbstbestim-

mung und -entfaltung.

Diese beiden Teilhypothesen ergeben folgende Gesamthypothese zur Beant-

wortung der zweiten Forschungsfrage:

H2 = Personalentwicklung fur Beschaftigte mit einem Verwaltungshinter-
grund erfolgt tber die Forderung extrinsischer, fir Beschaftigte mit einem

anderen beruflichen Hintergrund Uber die Férderung intrinsischer Motive.

Die wesentliche Erkenntnis besteht somit darin, dass Personalentwicklung
zwischen den beruflichen Hintergriinden — zumindest in Unterscheidung zwi-
schen einem Verwaltungs- und einem anderen Hintergrund — differenzieren
muss, um wirksam zu sein. Diese Hypothese stellt eine starke Vereinfachung
im Sinne eines abstrakten Modells dar. Denn schon allein neurowissenschaft-
lich ist es nicht eindeutig moglich, intrinsische von extrinsischer Motivation zu
unterscheiden (Kaehler 2017: 276). Es wird davon ausgegangen, dass beide
Formen in den meisten Fallen gemeinsam auftreten (Schwartz 2014: 110).
Auch Verwaltungsmitarbeitern kann nicht grundséatzlich abgesprochen wer-
den, intrinsisch motiviert sein zu kdnnen. So beschreiben von Rosenstiel et al.,
dass aus extrinsischen Motiven, die sich im Rahmen birokratischer Organisa-
tion entwickeln, auch intrinsische Motive werden kdnnen. Beispielsweise kon-
nen Verhaltensweisen, die zundchst nur als Mittel zu bestimmten anderen

Zwecken verwendet wurden zum Selbstzweck werden, so dass etwa allein
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durch das Befolgen von Vorschriften eine innere Befriedigung herbeigefiihrt
werden kann (von Rosenstiel et al. 2005: 288). Des Weiteren fihrt allein die
Notwendigkeit des Geldverdienens dazu, dass es faktisch keine Tatigkeit gibt,
die vollstandig frei von extrinsischen Anreizen ist (Kaehler 2017: 276), so dass
auch Mitarbeiter mit einem anderen beruflichen Hintergrund hiervon nicht aus-
genommen sind. Wie schon bei der Beantwortung der ersten Forschungs-
frage, wird diese vereinfachende Darstellung dem Anspruch der Abbildung
komplexer Realitat damit nur bedingt gerecht, was jedoch auf jede Art von ver-
einfachenden Modellen zutrifft und auch zutreffen muss, um tberhaupt allge-
meinglltige Aussagen treffen zu konnen (Stachowiak 1973: 131-133).

Insofern konnte durch die durchgefuhrte empirische Erhebung, die anschlie-
Rende Reflexion vor dem Hintergrund der Motivationsforschung und den dar-
aus abgeleiteten induktiven Schluss zumindest in Anséatzen erklart werden, in-
wiefern die Praxis der Personalentwicklung auf die Anforderungen fir die Ent-
wicklung von Beschaéftigten in Verwaltungen eingehen sollte, die eine Verwal-
tungsausbildung durchlaufen haben, sowie fur die Entwicklung von Beschaf-

tigten, die einen anderen beruflichen Hintergrund haben.

Die Untersuchung liefert damit Anhaltspunkte zu den Entwicklungszielen, den
Verstandnissen von Personalentwicklung, den Erwartungen an Personalent-
wicklung sowie zu den groben Motivauspragungen von Beschéftigten mit einer
Verwaltungsausbildung und mit einem anderen beruflichen Hintergrund. Wie
in Abschnitt 3.4 beschrieben, bilden die Perspektiven der Beschaftigten einen
wichtigen Ausgangspunkt fir die Gestaltung wirksamer Personalentwicklung.
Diese Erkenntnisse kénnen somit als Grundlage dienen, um die Inhalte, Me-
thoden und Prozesse der Personalentwicklung passgenau und zielgruppen-
spezifisch abzustimmen. Hieraus kann eine wirksame Personalentwicklung
konzipiert werden, die in der Lage ist, die Leistungsfahigkeit, Arbeitszufrieden-

heit und Loyalitdt der Beschaftigten zu erhalten und zu starken.
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10 Fazit

10.1 Zusammenfassung und Beantwortung der Fragestellungen

Der heterogene Aufgabenbestand von Kommunalverwaltungen bedingt einen
ebenso heterogenen Personalbestand. Auf Basis der Stellenbesetzungsuber-
sicht der Stadtverwaltung Lippstadt konnte ermittelt werden, dass dort mindes-
tens 23 verschiedene Berufsgruppen téatig sind und die Beschatftigten, die ei-
nen Verwaltungshintergrund haben, lediglich gut ein Viertel des sonst sehr
zersplitterten Personalbestandes ausmachen. Da diese Besonderheit im Zu-
sammenhang mit der Thematik der Personalentwicklung bisher nicht unter-
sucht wurde, wurde der berufliche Hintergrund als die interessierende unab-
hangige Variable festgelegt. Anschliel3end wurde erlautert, welcher Aspekt der
abhangigen Variable der Personalentwicklung untersucht werden soll. Da die
Kenntnis der Ziele und Motive, die Beschatftigte in ihrer Arbeit verfolgen, Vo-
raussetzung dafur ist, um Uberhaupt wirksame Personalentwicklung konzipie-

ren und betreiben zu kénnen, wurde hierauf der Fokus gelegt.

Um die sich aus diesen Festlegungen ergebenden Forschungsfragen zu be-
antworten, wurde im Sinne eines induktiven und explorativen Forschungsdes-
igns zunachst eine empirische qualitative Datenerhebung und -auswertung
durchgefuhrt. Hierbei wurde besonderen Wert darauf gelegt, samtliche mit der
Erhebung und Auswertung vorgenommenen Schritte ausfuhrlich zu beschrei-
ben, zu begriinden und durch den beigefiigten Anhang so transparent und
Uberprufbar wie moglich zu machen. Als Erhebungsmethode wurden 14 Leit-
fadeninterviews mit Beschéftigten der Stadtverwaltung Lippstadt durchgefihrt,
die sich paarweise jeweils lediglich in der interessierenden unabhangigen Va-
riable ihres beruflichen Hintergrundes unterschieden, wobei einer der Befrag-
ten jeweils einen Verwaltungshintergrund hat. Die Interviews wurden anschlie-
Rend im Rahmen einer Qualitativen Inhaltsanalyse auf drei Ebenen ausgewer-
tet, die im Sinne der induktiven Forschungslogik jeweils aufeinander aufbauen.
Als Ergebnis konnte festgestellt werden, dass sich die Faktoren der Berufs-
und Arbeitgeberwahl, die Werthaltungen und Selbstbilder, die Entwicklungs-
ziele sowie die Verstandnisse von und die Erwartungen an Personalentwick-
lungen bei den befragten Beschaftigten mit einer Verwaltungsausbildung in

hdochstem MalRe ahnlich sind. Bei der Gruppe der Befragten, die einen anderen
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beruflichen Hintergrund haben konnte festgestellt werden, dass sich die Aus-
pragungen dieser Kategorien in der Hinsicht &hnlich sind, als dass sich die
jeweiligen beruflichen Pragungen in den Ansichten der Befragten niederschla-

gen und dabei je nach Fachrichtung héchst unterschiedlich ausgepragt sind.

Diese Erkenntnisse wurden im Anschluss vor dem Hintergrund der Sozialisa-
tionsforschung reflektiert, um die erste Forschungsfrage zu beantworten. So
konnte die Hypothese aufgestellt werden, dass die unabhangige Variable des
beruflichen Hintergrund Uber berufliche Sozialisationsprozesse Auswirkungen
auf die abhangige Variable der Personalentwicklung, insbesondere im Hinblick
auf die Entwicklungsziele, das Verstandnis von und die Erwartungen an Per-
sonalentwicklung hat. Da diese Erkenntnis eher akademischer Natur ist, wurde
im Rahmen der Beantwortung der zweiten Forschungsfrage versucht, hieraus
Schlussfolgerungen fur die Praxis der Personalentwicklung abzuleiten. Hierzu
wurden die aus der empirischen Datenerhebung und -auswertung sowie die
im Rahmen der Beantwortung der ersten Forschungsfrage abgeleiteten Er-
kenntnisse vor dem Hintergrund der Grundlagen der Motivationsforschung re-
flektiert. So konnte die Hypothese aufgestellt werden, dass Personalentwick-
lung fur Beschaftigte mit einem Verwaltungshintergrund Uber die Foérderung
extrinsischer, fur Beschéaftigte mit einem anderen beruflichen Hintergrund hin-

gegen Uber die Férderung intrinsischer Motive erfolgen sollte.

Im Rahmen dieser Untersuchung konnten somit vielfaltige Erkenntnisse ge-
wonnen und die gestellten Forschungsfragen beantwortet werden. Aufgrund
der Tatsache, dass der Zusammenhang zwischen dem beruflichen Hinter-
grund und den Perspektiven auf Personalentwicklung sowie daraus ableitbare
Schlussfolgerungen fur die Praxis der Personalentwicklung bisher nicht unter-
sucht wurden, orientieren sich die Ausarbeiten vollstandig an einer induktiven
und explorativen Forschungslogik. Es wurde versucht, einen ersten Zugang
zu diesem Gebiet zu finden, weshalb die Untersuchung sowohl empirisch als
auch theoretisch eher an der Oberflache bleibt und die aufgestellten Hypothe-
sen stark vereinfacht dargestellt werden. Dennoch kénnen diese Hypothesen
die mit der Thematik der Personalentwicklung verbundenen Zusammenhéange

und Wirkungen zumindest ein Stlick weit erklaren und liefern damit sowohl fur
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die Wissenschatft, als auch fur die Praxis der Personalentwicklung interessante
Anhaltspunkte.

10.2 Reflexion und Kritik

Auch wenn damit die Zielsetzung erreicht werden konnte, ergeben sich einige
Punkte, die auch anders als in den getroffenen Annahmen und vorgenomme-
nen Interpretationen geschehen verarbeitet werden kdnnten. Andere Forscher
hatten dieselben Forschungsfragen moglicherweise anders beantwortet. Die
gesamte Untersuchung ist durch Selektionsprozesse der Autorin gekenn-
zeichnet, von der Auswahl der Interviewpartner, der gestellten Fragen, der
Auswertungsmethoden bis hin zu der Entscheidung, welche theoretischen
Hintergrinde herangezogen werden, um die empirisch gewonnenen Ergeb-
nisse fur eine Hypothesenbildung zu reflektieren. Schlieflich ist die Auswer-
tung und Hypothesenbildung selbst nicht nur durch zahlreiche explizierte An-
nahmen, sondern auch durch Interpretationen gekennzeichnet, deren wiede-
rum implizite und teilweise unbewusste Annahmen und Menschenbilder der
Autorin zu Grunde liegen. Jede Entscheidung, die im Rahmen des For-
schungsprozesses anders getroffen worden wére, hatte zu alternativen Ergeb-

nissen fuhren kénnen. Hierzu ein Beispiel:

In Bezug auf den Zusammenhang zwischen den beruflichen Hintergriinden
sowie den Perspektiven auf die Personalentwicklung ist auch ein Erklarungs-
ansatz vorstellbar, der sich nicht auf die berufliche Sozialisation, sondern viel-
mehr auf die Struktur der Kommunalverwaltung bezieht. Demnach kann argu-
mentiert werden, dass der berufliche Aufstieg im Sinne einer Beférderung nur
fur Beschaftigte mit einem Verwaltungshintergrund das vorrangige Entwick-
lungsziel darstellt, da es fir Beschéftigte mit einem anderen beruflichen Hin-
tergrund auch kaum Aufstiegsperspektiven gibt. Wenn der Grol3teil vorhande-
ner Leitungsstellen fur Beschéaftigte mit einer Verwaltungsausbildung konzi-
piert ist, haben Beschaftigte mit verwaltungsfremden Qualifikationen formal
gar keine Mdoglichkeit, sich in diese Richtung zu entwickeln. Als Konsequenz
konnte geschlussfolgert werden, dass die Beschaftigten sich mangels Alterna-
tive daher anderen Entwicklungszielen zuwenden, wie die Selbstverwirkli-

chung im Rahmen ihrer Téatigkeit. Hieraus ergabe sich auch ein Erklarungszu-
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sammenhang, der im Rahmen wirksamer und zielgruppenspezifischer Perso-
nalentwicklung beachtet werden misste, namlich in der Hinsicht, welche alter-

nativen Entwicklungsmadglichkeiten geschaffen werden konnten.

Letztendlich wird die Komplexitat der Wirklichkeit vermutlich keinem vereinfa-
chenden Erklarungsansatz isoliert fur sich gerecht, da nicht gleichzeitig durch-
gangig richtige und vereinfachende Annahmen getroffen werden kdnnen. Es
spricht jedoch einiges daftr, warum zur Beantwortung der ersten Forschungs-
frage nicht dem Erklarungsansatz, der die Struktur der Verwaltung als urséch-
lich ansieht, sondern dem gewahlten Ansatz vor dem Hintergrund der berufli-
chen Sozialisation der Vorzug gewéhrt wurde. Denn Beschéftigte, die einen
anderen beruflichen Hintergrund haben, sind mit ihrer Qualifikation keines-
wegs auf die Kommunalverwaltung als Arbeitgeber angewiesen. Sie kdnnten
nicht nur in anderen Verwaltungen, sondern als Juristen, Stadtplaner oder So-
zialarbeiter genauso in Kanzleien, Planungsbiros und privaten sozialen Ein-
richtungen tatig sein, die moglicherweise eine bessere Vergitung anbieten.
Den Beschaftigten mit einem anderen beruflichen Hintergrund stehen somit
zwar nicht innerhalb der Kommunalverwaltung, dafiir aber auf dem Arbeits-
markt insgesamt viele Moglichkeiten offen, die aber nicht genutzt werden.
Stattdessen wird die Kommunalverwaltung als Arbeitgeber ausgewéhlt. Dies
spricht daflr, dass es sich bei der Tatsache, dass die Entwicklung vorrangig
in der inhaltlichen Téatigkeit gesucht wird, nicht um ein blo3es Substitut fehlen-
der vertikaler Entwicklungsmdglichkeiten handelt und diese Praferenz viel-
mehr auf die im Rahmen dieser Ausarbeitungen dargelegten Zusammen-
hange mit der beruflichen Sozialisation zurtckzufihren ist. Auch fur andere
Zusammenhange konnten alternative Erklarungsansatze gefunden werden,
beispielsweise dass die fehlende Identifikation der Verwaltungsmitarbeiter mit
ihrer Tatigkeit nicht auf ihre birokratische Sozialisation, sondern vielmehr auf

ihre sehr generalistische Ausbildung zurtickzufiihren ist.1°

Wie in den Abschnitten 5.2 und 6.2 dargelegt, stellt die Forscherin gerade mit
Entscheidungen im Hinblick auf die Konzeption des Forschungsdesigns und

10 Hierbei ergaben sich fiir die zweite Forschungsfrage jedoch keine Anderungen, da es nicht darauf ankommt, warum
die Motive der Beschaftigten extrinsisch ausgepréagt sind, sondern nur, dass es so ist und was sich daraus schluss-
folgern lasst.
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die Durchfuhrung der Auswertungen und Interpretationen selbst einen Be-
standteil des Erkenntnisprozesses dar. Dabei ist es Aufgabe der Forscherin,
ihr Vorgehen selbst zu beobachten, zu reflektieren und ihre Entscheidungen
immer begriindet darzulegen, um sich nicht dem Vorwurf der Willkir im For-
schungsprozess auszusetzen. Jeder Schritt muss selbstkritisch reflektiert wer-
den. Aus diesem Grund wurde grof3en Wert darauf gelegt, die Methodik und
das Vorgehen in den Kapiteln 4, 5 und 6 so aus ausfuhrlich zu schildern und
Uber den umfangreichen beigefligten Anhang systematisch tberprif- und
replizierbar zu machen. Letztlich gibt es aber kein logisches und wissen-
schaftstheoretisch begrindbares Schema, in welcher Weise von empirischen
Beobachtungen auf Hypothesen geschlossen werden kénnte, die diese Be-
obachtungen vollstandig erklaren. Denn Hypothesenbildungen haben immer
einen Zug des kreativen Ratens an sich, schliel3en gleichsam unendlich viele
mehr oder weniger Gberzeugende alternative Hypothesen aus und sollten da-
her grundsatzlich anhand forschungspragmatischer Aspekte formuliert werden
(Follesdal et al. 1988: 71 f.). Die einzige Moglichkeit, den Erkenntnisprozess
weiterzubringen, stellen daran anschlieBende Uberpriifungen der Hypothesen

dar, was zum nachsten Punkt fuhrt.

10.3 Ausblick

Qualitative Studien sind nur eingeschrankt generalisierbar. Wie in Abschnitt
8.3 bereits erwahnt, konnen auf Grundlage von 14 untersuchten Fallen keine
zuverlassigen reprasentativen Schlisse gezogen werden, was jedoch auch
nicht Zielsetzung der Untersuchung war. Da die Zusammenhange zwischen
dem beruflichen Hintergrund und den Perspektiven auf die Personalentwick-
lung sowie daraus ableitbare Schlussfolgerungen fur die Praxis der Personal-
entwicklung bisher noch nicht untersucht wurden, wéare die Aufstellung der Hy-
pothesen ohne Hilfe der durchgefihrten qualitativen Erhebung nicht moglich
gewesen, die diese durch die Rekonstruktion und Interpretationen der Rele-
vanzstrukturen der Interviewten erst moglich gemacht hat. Durch die gewahlte
offene qualitative Forschungsperspektive konnten erste Informationen fir die

erfolgte Hypothesenformulierung gewonnen werden.

Die daraus gewonnenen Erkenntnisse kbénnen als Grundlage fiir eine anschlie-

Rende standardisierte und repréasentative Erhebung dienen. Insofern wirde
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eine quantitative Studie eine sinnvolle Erganzung und Weiterentwicklung des
im Rahmen dieser Untersuchung durchgefiihrten Forschungsansatzes dar-
stellen, um festzustellen, ob die induktiv aufgestellten Hypothesen nicht nur
einem auf diese Untersuchung fallbezogenen, sondern auch einem generellen
Erklarungsanspruch gerecht werden kdonnen. Die gewonnenen Erkenntnisse
stellen somit eher eine Vorstudie fur weitere Forschungen als abschlie3ende
Ergebnisse dar. Der statistische Schluss einer Korrelation zwischen dem
Merkmal des beruflichen Hintergrundes und der personlichen Sichtweisen auf
die Personalentwicklung ist somit zukunftige Aufgabe quantitativer Forschung.
Hierbei ist zu beachten, dass die im Rahmen der Beantwortung der ersten
Forschungsfrage dargestellten Zusammenhange probabilistisch verstanden
werden, einzelne Gegenbeispiele die aufgestellte Hypothese somit nicht so-
gleich vollstandig falsifizieren, sondern vielmehr eine statistische Signifikanz
gegeben sein muss (Follesdal et al.1988: 88).

Aber auch vertiefende weitere qualitative Forschungen, die Faktoren betrach-
ten, die im Rahmen dieser Untersuchung aul3er Acht gelassen wurden — wie
beispielsweise Auswirkungen von Alter, Nationalitat, Milieuzugehorigkeit oder

unterschiedlicher Qualifikationsniveaus — versprechen weitere Erkenntnisse.

Die Untersuchung wurde auf einem hohen Abstraktionsniveau durchgefihrt,
geht also — abgesehen davon, dass es sich hierbei um eine Organisation mit
heterogenem Personalbestand handelt — auf die Spezifika einer Kommunal-
verwaltung nicht weiter ein. Insofern kdnnte geschlussfolgert werden, dass die
Ergebnisse nach einer quantitativen Uberpriifung auf alle Organisationen mit
einem entsprechenden Bestand an vielfaltigen beruflichen Hintergriinden
Ubertragen werden kdnnten. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass die Daten-
erhebung ausschlief3lich innerhalb der Stadtverwaltung Lippstadt durchgefuhrt
wurde, die in keiner Weise als reprasentativ zu verstehen ist. Des Weiteren
hat die Halfte der Befragten jeweils einen verwaltungsspezifischen beruflichen
Hintergrund, weshalb lediglich sieben verschiedene Berufsgruppen berlck-
sichtigt werden konnten. Vor einer Ubertragung auf samtliche Organisationen
mit heterogenem Personalbestand ware also zunéchst zu tberprifen, inwie-

fern sich die Ergebnisse auf andere Kommunalverwaltungen Ubertragen las-
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sen. Insbesondere die Schlussfolgerungen vor dem Hintergrund der birokra-
tischen Sozialisation stellen dabei eine Besonderheit dar, die sich in Organi-
sationen aul3erhalb des Verwaltungssektors nicht findet, so dass lediglich die
Schlussfolgerungen der Befragten, die einen anderen beruflichen Hintergrund

haben, entsprechend Ubertragbar sein konnten.
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Anhang

2. Interviewleitfaden

1. Aufgaben und beruflicher Hintergrund
1. Welche Ausbildung haben Sie?
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. Warum haben Sie sich fur Ihre Ausbildung entschieden?
. Welche Aufgaben haben Sie innerhalb der Stadtverwaltung Lippstadt?

. Warum haben Sie sich entschieden, fur die Stadtverwaltung Lippstadt

zu arbeiten?

Welche Werte wurden in Ihrer Ausbildung vermittelt und welche haben
Sie fur lhre heutige Arbeit besonders gepragt?

Wie wirden Sie lhre eigene Rolle in Ihrem gemeinsamen Tatigkeitsfeld
zu der Ihres Kollegen abgrenzen? (Jeweils auf Paarvergleich bezogen)
Wie beurteilen Sie die Zusammenarbeit mit Ihrem Kollegen? (Jeweils
auf Paarvergleich bezogen)

Sehen Sie die Verwaltung heute anders als zu Beginn lhrer Laufbahn
und wenn ja, inwiefern?

Haben Sie den Eindruck, dass sich Ihre Personlichkeit im Laufe lhrer
Laufbahn verandert hat und wenn ja, inwiefern?

Perspektive auf die Personalentwicklung

Was verstehen Sie unter Personalentwicklung?

Haben Sie schon Personalentwicklungsmafinahmen durchlaufen?
Wie mochten Sie sich personlich beruflich weiterentwickeln?

Welche Erwartungen haben Sie an Personalentwicklung?

Glauben Sie, dass die derzeitige Personalentwicklung lhre Belange
ausreichend bertcksichtigt?

Allgemeine Zufriedenheit

Wie beurteilen Sie allgemein Ihr Arbeitsumfeld?



