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den. Das Erwerbspotenzial sinkt, und be-
reits heute zeigt sich in einigen Bereichen
des öffentlichen Dienstes ein Mangel an
Führungs- und Fachkräften. 
Die künftige Leistungsfähigkeit der Kom-
munen hängt unter anderem davon ab, in-
wieweit es gelingt, in einem schärfer wer-
denden Wettbewerb um qualifizierte Fach-
kräfte konkurrenzfähig zu sein. Gerade die
kleinen und mittleren Kommunen müssen
hier besondere Anstrengungen unterneh-
men, um im Wettbewerb mit den großen
Städten bestehen zu können. Während sich
Beschäftigte in größeren Kommunen auf
einzelne Sachthemen spezialisieren, müs-
sen kleinere Kommunen auf Generalisten
setzen. Tarif- und Bewertungssysteme ho-
norieren mitunter Spezialistenwissen je-
doch mehr als Generalistenwissen, was
nicht selten zu Abwanderung von Personal
von den kleineren zu den größeren Kom-
munen führt.
Die Familienstrukturen haben sich gewan-
delt, und heute tragen Menschen aus ver-
schiedenen Generationen, die auch ohne

ie Aufgaben und Strukturen der öf-
fentlichen Verwaltung haben sich

grundlegend geändert. Die Aufgaben sind
vielschichtiger und komplexer geworden
und erfordern ein schnelles Reagieren und
Entscheiden der Verwaltung. Technischer
Fortschritt hat auch vor den Kommunal-
verwaltungen nicht haltgemacht, und
auch die Erwartungshaltung der Bürgerin-
nen und Bürger, der
Wirtschaft und der poli-
tischen Gremien sind
gestiegen. Gleichzeitig
schränken knappe fi-
nanzielle Ressourcen
und der damit verbun-
dene Stellenabbau so-
wie begrenzte Ausbil-
dungsmöglichkeiten
den Handlungsspiel-

raum der Kommunen massiv ein. Trotz aller
Leistungsorientierung und Forderung nach
wirtschaftlichem Verwaltungshandeln hat
der öffentliche Dienst nach wie vor Verant-
wortung als sozial und inklusiv denkender
und handelnder Arbeitgeber.
Der demografische Wandel und die sich
verändernden gesellschaftlichen Bedin-
gungen, wie z. B. die längere Erwerbsphase

oder die eigenständige
Existenzsicherung von
Frauen, stellen die Kom-
munen auch als Arbeit-
geberin vor zentrale He-
rausforderungen. Bis
zum Jahr 2025 werden
ca. 50 Prozent der Be-
schäftigten aus dem
Dienst der Kommunal-
verwaltungen ausschei-
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verwandtschaftliche Beziehung zusam-
menleben, eine Verantwortung füreinan-
der. In Zukunft werden Beschäftigte immer
häufiger vor der Situation stehen, nicht nur
Kinder, sondern auch pflegebedürftige Fa-
milienangehörige zu betreuen. Familiäre
Netzwerke, die dies früher auffangen konn-
ten, bestehen heute immer weniger. Dies
führt zu einem Handlungsdruck für die
Kommunen, bessere Arbeitsbedingungen
zu schaffen, um Familie/Pflege und Beruf
miteinander zu vereinbaren. 

ANFORDERUNGEN AN 
EIN MODERNES 
PERSONALMANAGEMENT
Will eine Kommune für qualifizierte Ar-
beitskräfte eine attraktive Arbeitgeberin
sein, so kann sie dies weniger wegen der
Verdienstmöglichkeiten als vielmehr durch
ihre vielfältigen Betätigungsfelder, flexible
Arbeitsplatzgestaltung und Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsangebote sein.
Familienfreundlichkeit ist ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor, um das Potenzial der be-
reits in der Verwaltung Beschäftigten zu
aktivieren und zu binden sowie neue qua-
lifizierte Fachkräfte zu gewinnen und zu
halten. Immer mehr Studien belegen, dass
bei der Wahl eines neuen Arbeitgebers so-
wie der Bindung an den bisherigen Arbeit-
geber die Frage der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie/Pflege eine wichtige Rolle
spielt. Attraktiv sind Arbeitgeber dann,
wenn es gelingt, die lebensphasenabhän-
gigen Bedürfnisse der Beschäftigten indivi-
duell mit dem Berufsalltag in Einklang zu
bringen. Die Ansprüche von Frauen und
Männern an Partnerschaft, Familie und
Freizeit haben sich verändert. Für die junge
Generation der Beschäftigten spielt ein
ausgewogenes Verhältnis zwischen Ar-
beitszeit und Freizeit eine wichtige Rolle
(Wertewandel). Hier ist ein innovatives und
vorausschauendes Personalmanagement
gefragt.
Kommunales Personalmanagement ist er-
folgreich, wenn es die verschiedenen An-
forderungen und Bedürfnisse der unter-
schiedlichen Beschäftigungsgruppen (z. B.
ältere Beschäftigte, QuereinsteigerInnen)
bewusst aufgreift. In der Zukunft wird es
notwendig sein, mehr ältere MitarbeiterIn-
nen in einen ständigen Weiterbildungs-
und Innovationsprozess zu integrieren. 
Ausgangspunkt eines modernen Personal-
managements ist die Erkenntnis, dass die
Arbeitsfähigkeit und Arbeitsqualität beein-

flusst wird von dem Zusammenspiel von
Motivation, Kompetenz, Gesundheit und
Arbeitsbedingungen. Aufgabe des Perso-
nalmanagements ist es daher, diese Fakto-
ren positiv zu beeinflussen und zu steuern,
damit leistungsfähige und -bereite Be-
schäftigte gewonnen und langfristig ge-
halten werden können. Grundvorausset-
zung hierfür ist eine respektvolle Ge-
sprächskultur in der Verwaltung, die Wah-
rung der Chancengleichheit und die Er-
kenntnis, dass hochqualifizierte und moti-
vierte Beschäftigte zu den wertvollsten
Ressourcen gehören. Die Führungskräfte
haben dabei Vorbildfunktion. 

PERSONALMARKETING 
Kommunen müssen um geeignete Bewer-
berInnen aktiv werben. Dies erfordert ein
aktives und zielgruppenorientiertes Perso-
nalmarketing, um ein positives Bild als at-
traktive Arbeitgeberin zu vermitteln und
mit den Vorteilen eines Arbeitsplatzes in
einer Kommunalverwaltung zu überzeu-
gen. Diese sind:

• Die Gemeinwohlorientierung
• Der sozialverantwortliche Arbeitgeber
• Die Kooperationsstrukturen mit anderen

Trägern und Kommunen
• Das große Aufgaben- und Leistungs-

spektrum
• Ein weites Betätigungsfeld und große

Gestaltungsspielräume 
• Die Sicherheit des Arbeitsplatzes
• Vorhandene Gleichstellungs- bzw. 

Frauenförderpläne
• Flexible Arbeitszeiten/-formen, die eine

angemessene Balance zwischen Beruf,
Familie/Pflege und Freizeit ermöglichen, 

• Die zentrale Lage des Arbeitsortes
• Ein transparentes Vergütungssystem
• Leistungsorientierte Bezahlung

Qualifizierte MitarbeiterInnen müssen ge-
funden und bestmöglich in die Verwaltung
integriert und langfristig gebunden wer-
den. Neu-, Quer- und WiedereinsteigerIn-
nen gilt es, im Arbeitsalltag eng zu beglei-
ten und zu unterstützen. Eine Verwaltung
profitiert dabei von einer ausgeprägten
Willkommenskultur. 
Systematische, zielgruppenorientierte In-
formation und Ansprache sind wesentli-
cher Teil des Personalmarketings und hier
insbesondere der Kontakt zu Schülerinnen
und Schülern, Auszubildenden, Studentin-
nen und Studenten und deren Bildungsins -

titutionen. Kooperationen mit Schulen sind
hilfreich. Insbesondere junge Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bzw. zufriedene
Auszubildende sollten Ansprechpersonen
für interessierte Jugendliche sein.
Der Anteil von Migrantinnen und Migran-
ten in der Kommunalverwaltung sollte
durch eine gezielte Ansprache von Men-
schen mit Migrationshintergrund erhöht
werden. Weiterhin bieten Kommunalver-
waltungen Beschäftigungsmöglichkeiten
für Menschen mit Einschränkungen an.

PERSONALENTWICKLUNG 
Die Anforderungen an die Kommunalver-
waltungen verändern sich. Allein durch den
demografischen Wandel und die techni-
schen Entwicklungen wandeln sich die Auf-
gaben. Ohne ein vorausschauendes Wis-
sensmanagement bzw. einen Wissens-
transfer kann das zu erwartende Ausschei-
den einer großen Anzahl von Beschäftigten
in den Kommunen zu einem nicht unerheb-
lichen Wissensverlust führen. Altersstruk-
turanalysen differenziert nach Aufgaben-
bereichen und Potenzialanalysen sind we-
sentliche Grundlage für die personelle Pla-
nung. 
Stelleneinsparungen, Wiederbesetzungs-
sperren und Vakanzen machen es zudem
erforderlich, dass Beschäftigte schnell und
effizient in die Lage versetzt werden, die
Aufgaben auf der entsprechenden Stelle
wahrzunehmen. Die Einarbeitung durch
vorherige StelleninhaberInnen ist häufig
kaum möglich. Eigenverantwortliche Ein-
arbeitung muss daher vorbereitet und un-
terstützt werden. 
Für Veränderungsprozesse benötigt es mo-
tivierte, qualifizierte, vielfältig einsetzbare
und veränderungsbereite Beschäftigte. Im
Vordergrund der zielgerichteten Personal-
entwicklung müssen Maßnahmen zu
Schlüsselkompetenzen und Querschnitts-
wissen stehen wie die Entwicklung der
Persönlichkeit, die Förderung sozialer
Kompetenz und die Ausbildung von Kom-
munikations- bzw. Führungsfähigkeiten,
aber auch die Förderung der interkulturel-
len und inklusiven Kompetenz bei Mitar-
beiterInnen und Führungskräften. Hinzu
kommt die fachliche Fortbildung über das
gesamte Arbeitsleben hinweg, möglichst
praxis-, zielgruppen- und berufsphasenori-
entiert. 
Der Zwang zu lebenslangem Lernen, zu lau-
fendem Neuerwerb von Wissen, zu laufen-
der Umstellung auf veränderte Anforde-
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rungen wird sich in der Kommunalverwal-
tung auf allen Funktionsebenen verstär-
ken. Darüber hinaus sind attraktive und
vielfältige berufliche Perspektiven für die
Beschäftigten zu schaffen. Dabei kann ein
Mitarbeiterentwicklungskonzept zu den
beruflichen und individuellen Entwick-
lungsmöglichkeiten dem einzelnen eine
Orientierung geben. Auch Frauenförderplä-
ne sind eine wichtige Grundlage für eine
zukunftsweisende Personalentwicklung.
Zukunftsfähige Kommunen benötigen für
eine interkulturelle Öffnung mehr Mitar-
beiterInnen mit interkultureller Kompe-
tenz, um sowohl den Anforderungen in der
Bürgerschaft begegnen zu können, als auch
um die Engpässe bei der Bewerberrekrutie-
rung ausgleichen zu können. Die interkul-
turelle Kompetenz von Auszubildenden
und Mitarbeitern - die Fähigkeit, effektiv
und angemessen in interkulturellen Situa-
tionen zu agieren - gilt es zu entdecken, zu
nutzen und zu fördern. 

AUSBILDUNG UND 
NACHWUCHSENTWICKLUNG 
Eine langfristige Bindung von Personal er-
reicht eine Kommunalverwaltung am
ehesten durch eine eigene Ausbildung. En-
ge finanzielle Handlungsspielräume, eine
lediglich streng bedarfsorientierte Ausbil-
dung sowie der demografische Wandel in
der Bevölkerung führen zu tendenziell sin-
kenden Quoten bei der Bewerbung von

Auszubildenden und zu einem Mangel an
LeistungsträgerInnen und am Ende zu ei-
ner Unterversorgung. Um im Wettbewerb
um Auszubildende oder junge Berufsein-
steigerInnen zu bestehen, muss es gelin-
gen, junge Menschen von der Attraktivität
als Ausbilder und Arbeitgeber zu überzeu-
gen. Daher ist ein besonderes Augenmerk
auf die Einrichtung einer Vielzahl von Aus-
bildungsstellen, die Ausbildungsplanung
und die Qualifizierung der Auszubildenden
zu legen. Auswahlverfahren sind an die sich

wandelnden Anforderungen anzupassen.
Spezielle Fortbildungsangebote in den Be-
reichen Arbeitstechniken, Gesundheit,
Kommunikation und der Bildung von Netz-
werken durch Beschäftigte der Verwaltung
sind ein zusätzlicher wesentlicher Baustein
der Ausbildung und unterstützen die Team-
zugehörigkeit. Zur Optimierung der Ausbil-
dung und Zusammenarbeit vor Ort sind
Fortbildungsangebote für Ausbilderinnen
und Ausbilder sinnvoll.

FÜHRUNGSKULTUR 
Die Anforderungen an Führungskräfte ha-
ben sich in den vergangenen Jahren ver-
schoben; die fachliche Kompetenz rangiert
heute mehr denn je hinter sozialer Füh-
rungskompetenz. Führung bedeutet nicht
nur fachlich ausgerichtete Steuerung. Füh-
rungskräfte gestalten das Klima, die Ar-
beitsumgebung und die Arbeitsbedingun-
gen von MitarbeiterInnen. Führungskräfte
sind die direkten Personalentwickler der
Beschäftigten ihres Bereichs. Daher haben
sie eine Schlüsselrolle und Vorbildfunktion. 
Nur wer Führungsqualitäten besitzt oder
entwickeln kann, ist für eine Führungsposi-
tion geeignet. Dazu gehören insbesondere
Teamfähigkeit und eine wertschätzende
Gesprächskultur mit den Beschäftigten so-
wie eine Offenheit für flexible, kreative Lö-
sungen. Studien zeigen, dass ein gutes Füh-
rungsverhalten ein besonders signifikanter
Faktor bei der Erhaltung von Arbeitsfähig-
keit ist. Dabei erweist sich insbesondere die
von der Führungskraft gezeigte Wertschät-
zung als wesentlich, indem sie Mitarbeite-
rInnen ernst nimmt und diesen wiederum
ein Feedback gibt, das heißt, Leistungen
würdigt, aber auch Leistungen einfordert
und Minderleistungen benennt. In diesem
Zusammenhang hat sich für die Beschäf-
tigten das Instrument Führungsfeedback
(z. B. durch einen Fragebogen, der auch das
Merkmal Chancengleichheit/Frauenförde-
rung beinhaltet) bewährt.

Folgende Maßnahmen sind sinnvoll zur Etab-
lierung einer positiven Führungskräftekultur:

• Erarbeitung von „Richtlinien über Führung
und Zusammenarbeit“ (Leitziele) durch 
eine interdisziplinäre und hierarchie-
übergreifende Arbeitsgruppe (Beschäftig-
te, Führungskräfte, Personalvertretung,
Gleichstellungsstelle, Schwerbehinderten-
vertretung und Personalbereich). Bestand-
teil der Richtlinien müssen Vorgaben für 

regelmäßig durchzuführende strukturier-
te Mitarbeitergespräche sein.

• Führungskräftezirkel mit regelmäßigen
Treffen zum praxisbezogenen Austausch
in Personal- und Führungsfragen (auf
Amts- oder Fachbereichsleitungsebene).

• Zielvereinbarungen und ein differenzier-
tes Beurteilungswesen, das sowohl fach-
liche als auch soziale Kompetenzen be-
rücksichtigt, werden als Führungsinstru-
mente eingesetzt.

• Coaching, Mentoring, gezielte Fortbil-
dung für Führungskräfte und Nach-
wuchsführungskräfte durch Seminare zu
den Bereichen Selbstverständnis, Füh-
rungsinstrumente, Kommunikation, Kon-
fliktmanagement, Problemlösung, Kun-
denorientierung/Dienstleistungskompe-
tenz, Gleichstellung von Frau und Mann
(vgl. § 11 Abs. 2, 4 LGG NRW) und Verein-
barkeit von Familie/Pflege und Beruf.

• Führungskräfteentwicklungskonzept zur
Auswahl und Entwicklung von Führungs-
kräften sowie von speziellen Instrumen-
ten zur Führungskräfteentwicklung für
Frauen (z. B. Mentoringprogramme). Hie-
ran orientieren sich einerseits Beschäftig-
te, die sich zur Führungskraft entwickeln
wollen, und andererseits werden Füh-
rungskräfte aufgefordert, Potenziale zu
erkennen und ggf. ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zur Wahrnehmung von
Führungsaufgaben zu motivieren.

GLEICHSTELLUNG VON FRAUEN 
UND MÄNNERN 
Der bereits spürbare Mangel an Leistungs-
trägerInnen führt zu einer Verschärfung
des Wettbewerbs um qualifizierte Bewer-
berInnen und zu einem Mangel an Vielfalt,
der sich auch auf die Führungsebene aus-
wirkt. Führungskräfte sind gefordert, das
Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu erkennen und aktiv zu fördern.
Dazu gehören natürlich auch die Potenzia-
le derer, die aufgrund z. B. familiärer Ver-
pflichtungen nicht in Vollzeit arbeiten kön-
nen, aber durch ihre Familienarbeit beson-
dere Fähigkeiten ausgebaut haben (vgl. §
10 LGG NRW). 
In den Verwaltungen sind 58 Prozent der Be-
schäftigten Frauen, doch selten sind sie in
Führungspositionen sowie herausgehobe-
nen Positionen im gehobenen und höheren
Dienst vertreten, obwohl sie sehr gut ausge-
bildet sind. Dieses Potenzial muss besser ge-
nutzt werden, indem Frauen aktiv für Füh-
rungspositionen gewonnen werden.
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In den Verwaltungen arbeiten ca. 28 Pro-
zent der Beschäftigten mit reduzierter wö-
chentlicher Arbeitszeit, davon immer noch
89 Prozent Frauen. Da in der Mehrheit
weibliche Beschäftigte familiäre Betreu-
ungs- und Pflegeaufgaben übernehmen,
ist auf diese Gruppe ein besonderes Augen-
merk zu richten. Während der Zeit der Kin-
derbetreuung oder der Betreuung pflege-
bedürftiger Angehöriger sind flankierende
Maßnahmen notwendig. Auch für die mit
reduzierter Arbeitszeit Beschäftigten sind
attraktive berufliche Perspektiven zu schaf-
fen.
Auch Führungspositionen können grund-
sätzlich mit reduzierter wöchentlicher Ar-
beitszeit vergeben werden. (vgl. §§ 8 Abs. 6,
13 Abs. 3 LGG NRW). Die oft vorherrschende
Meinung, dass Führungsaufgaben nur in
Vollzeit wahrgenommen werden können,
ist überholt. Führung mit reduzierter wö-
chentlicher Arbeitszeit darf nicht als Defi-
zitmodell verstanden werden, sondern als
Chance einer modernen Führungskultur. 
Um Führung mit reduzierter Arbeitszeit
zu ermöglichen, wird es immer wieder er-
forderlich sein, Aufgabenbereiche neu zu-
zuschneiden. Schematisches Vorgehen ist
hier nicht zielführend. Bei der Umsetzung
ist insbesondere der reibungslos funktio-
nierende Informationsaustausch zwi-
schen allen Beteiligten von zentraler Be-
deutung.

VEREINBARKEIT VON FAMILIE/
PFLEGE UND BERUF 
Menschen erfahren in bestimmten Lebens-
phasen in ihrem Privatleben unterschiedli-
che Herausforderungen und Belastungen.
Neben der Kinderbetreuung kommt der
Pflege von Angehörigen eine zunehmende
Rolle zu. Da es in Zukunft immer mehr ei-
nen „Bewerbermarkt“ geben wird, d. h. Er-
werbstätige sich den für sie passenden Ar-
beitgeber aussuchen können, kann eine
Kommune LeistungsträgerInnen nur hal-
ten, wenn sie auf die Lebensphasen ange-
passte Arbeitsbedingungen bietet. 
Die Vereinbarkeit von Familie/Pflege und
Beruf erfordert in verschiedenen Abschnit-
ten des Arbeitslebens unterschiedliche Lö-
sungen. Wichtig ist es, die Bedürfnisse der
Beschäftigten im Gespräch zu ermitteln
und nach individuellen Lösungen zu su-
chen, die Arbeit und Familienaufgaben
bzw. der Betreuung von Familienangehöri-
gen gerecht werden können. Generell gilt,
dass auch LeistungsträgerInnen umso län-

ger in einer Organisation bleiben, je stärker
sie Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitszeit mitgestalten können.
Um Beschäftigte zu binden, muss es ein
zentrales Anliegen sein, die kurzfristige
Rückkehr aus der Beurlaubung oder Eltern-
zeit zu fördern, indem es Beschäftigten ak-
tiv ermöglicht wird, Verpflichtungen zur
Betreuung von Kindern oder zur Pflege von
Angehörigen nachzukommen. Individuelle
Lösungen sind zu finden durch die Nutzung
flexibler Arbeitszeitmodelle. Flankierende
Maßnahmen sind:

• Heimarbeit
• Alternierende Telearbeit im Büro und zu

Hause
• Reduzierte Arbeitszeit auch in Führungs-

positionen
• Vertrauensarbeitszeit
• Betreuungsmöglichkeiten für Kinder (z. B.

in städtischen Einrichtungen/ Betriebski-
tas, Eltern/Kind-Zimmer)

• Unterstützungsangebote für pflegende
Angehörige 

• Pflegezeiten, die z. B. für einen gewissen
Zeitraum in die tägliche Arbeitszeit inte-
griert werden können

• Sabbatjahr
• Wiedereinstiegsgespräche und -planun-

gen 
• Weiterbildung auch während der Eltern-

zeit, familiengerechte Fortbildungsmaß-
nahmen (§ 11 Abs. 3 LGG NRW)

• Kreative Einzelfalllösungen in besonde-
ren persönlichen Fällen 

• Ausdehnung der flexiblen Arbeitszeit
• Projektarbeit

GESUNDHEITSMANAGEMENT 
Die betriebliche Gesundheitsförderung ist
ein wichtiger Baustein des Personalmana-
gements. Denn die Leistungsfähigkeit ei-
ner Verwaltung wird durch ein aktives Ge-
sundheitsmanagement positiv beeinflusst.
Hierbei handelt es sich um eine moderne
Unternehmensstrategie, die alle Maßnah-
men umfasst, die darauf abzielen, Krank-
heiten am Arbeitsplatz vorzubeugen
(einschl. arbeitsbedingter Erkrankungen,
Arbeitsunfälle, Berufskrankheiten und
Stress), Gesundheitspotenziale zu stärken
und das Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu
verbessern.
Ziel der betrieblichen Gesundheitsförde-
rung ist es, die Zufriedenheit der Beschäf-
tigten zu steigern, die Gesundheit zu erhal-
ten, Unfälle zu vermeiden sowie das Be-

triebsklima zu verbessern. Dauerhaft moti-
vierte und gesunde Beschäftigte sowie ein
vertrauensvolles Miteinander sichern die
Leistungsfähigkeit von Kommunen und
vermeiden Kosten. Unzufriedene oder
überforderte MitarbeiterInnen sind häufi-
ger krank. Auch hier spielt eine wertschät-
zende Gesprächskultur der Führungskräfte
in ihren Arbeitsbereichen sowie die Sensi-
bilität und Eigenverantwortlichkeit der Be-
schäftigten für die eigene Gesundheit eine
wichtige Rolle. 

FAZIT 
Die genannten Punkte liefern Anregungen
für die Erarbeitung eines individuellen mo-
dernen Personalmanagementkonzeptes,
das jede Kommune mit Blick auf ihre indi-
viduellen Aufgaben, Herausforderungen
und Bedürfnisse erstellen sollte. Dieses
hilft, qualifiziertes, motiviertes und flexi-
bles Personal zu rekrutieren und langfristig
an die Verwaltung zu binden und so die
Aufgabenerfüllung und Handlungsfähig-
keit der Kommune auch unter sich ständig
ändernden Bedingungen zu sichern. Der
Fachkräftemangel erfordert kreative Lö-
sungsansätze. Kommunen sind attraktive
Arbeitgeber - sie müssen sich im Vergleich
zu anderen Arbeitgebern mit Sicherheit
nicht verstecken! 

Quellen und weiterführende Literatur:

KGSt-Bericht Nr. 3/2010 Der demografische
Wandel in Kommunalverwaltungen 
KGSt-Bericht Nr. 6/2013 Kommunales Per-
sonalmarketing
KGSt-Bericht Nr. 9/2014 Handlungsoptio-
nen für ein kommunales Arbeitszeitmana-
gement
KGSt-Report Nr. 1/2015 Durch kleine Schrit-
te zum Erfolg, Beispiel Stadt Hamm
KGSt-Materialien 5/2015 Zukunftsorientier-
te Führungsqualifizierungen
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