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1 EINFUHRUNG

Verschiedene Einflussfaktoren, wie zum Beispiel der demographische Wandel, eine stetig zu-
nehmende Globalisierung oder auch eine konsequent fortschreitende Digitalisierung des All-
tagslebens, erfordern eine Anpassung bei der 6ffentlichen Verwaltung. Sie muss zunehmend
flexibler und spontaner agieren. Bestehende Strukturen einer Behdrde sowie ihr Aufgabenka-
talog muss Uberprift, verandert, vielleicht sogar aufgegeben werden, neue Aufgaben werden
dafiir hinzukommen.

Im Zuge dieses Transformationsprozesses ist es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes erfor-
derlich, dass das Personal deutlich in den Fokus der Betrachtungen rlickt: Das Personal ist der
Inputfaktor zur Erstellung kommunalen Outputs — eine Verwaltung ist nur so leistungsfahig
wie ihre Mitarbeitenden. Die Aufgaben und die zur Aufgabenerfillung zu erbringenden Pro-
dukte und Leistungen bestimmen den Personalbedarf und sind damit die Grundlage eines je-
weiligen Stellenplans.

Zu beachten ist dabei, dass Prozesse im Bereich der Organisations- und/oder Personalentwick-
lung weder statisch sind noch nach linearen Kriterien verlaufen, vielmehr unterliegen sie dy-
namischen Aspekten und Faktoren, die von der Verwaltung kaum oder gar nicht beeinflusst
werden konnen. Darliber hinaus stellen die Personalaufwendungen in der Regel einen der
dominantesten Kostenfaktoren jeder 6ffentlichen Verwaltung dar, was diesen Bereich — je
nach Konsolidierungsdruck — immer wieder in den Mittelpunkt der notwendigen Einsparbe-
miihungen stellt.

Als Konsequenz daraus kann man bei den Priifungen der Jahresabschliisse allgemein eine kon-
stante Unterschreitung des jeweiligen Stellenplans feststellen. Dies kann zu Qualitatsminde-
rungen bis hin zu deutlichen Einschrankungen der Leistungsfahigkeit der Verwaltung fiihren.
Somit ist der Grundsatz abzuleiten, dass im Stellenplan aufgefiihrte Stellen notwendig und da-
her zu besetzen sind.

Die offentliche Verwaltung befindet sich allerdings nicht nur in einem Spannungsfeld zwischen
finanziellem Konsolidierungsdruck und knapper Ressourcen — sowohl von Personal als auch
der Finanzmittel. Es gibt noch eine weitere Dimension: die Forderung der Gesellschaft nach
einem bestimmten Leistungsangebot.

Da die , Erwartungshaltung” der Birgerinnen und Birger an 6ffentliche Leistungen mit einkal-
kuliert werden muss, riicken inhaltliche Aspekte mit in den Fokus: Es zeigt sich zunehmend,
dass in einzelnen Fachbereichen der Aufgabenumfang zugenommen hat und eine stetig wach-
sende Arbeitsverdichtung erkennbar ist.

Stellenerfordernisse richten sich somit nach folgenden Fragestellungen:

» Wo liegen derzeit die Schwerpunkte?
» Welche Trends und Entwicklungen werden wahrgenommen?
» Welche Ziele werden daraus abgeleitet?
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Daraus ergeben sich fiir die einzelnen Fachbereiche folgende Konsequenzen:

> Welche Anderungen in den einzelnen Kompetenzen sind notwendig?
» Welche Prozesse und Schnittstellen kénnen optimiert werden?
» Welche (zusatzlichen) Ressourcen sind notwendig?

Um diesen hohen Anspruch an die Wahrnehmung von Aufgaben sowie anderen Standards bei
der 6ffentlichen Verwaltung zu erreichen und vor allem zu halten, sollte nicht allein nur darauf
geachtet werden, dass zahlenmaRig ausreichend Personal vorgehalten wird, sondern dass dort
auch aufgrund konkret formulierter Anforderungsprofile auf ein stimmiges Leistungsniveau zu-
rickgegriffen werden kann.

Die beschriebene ,Dilemma-Situation” ist kein Exklusivproblem einzelner Kommunen, viel-
mehr zeigt sich ein flichendeckendes Vorkommen. Aus Sicht des Rechnungsprifungsamtes ist
es somit ratsam, den Bereich Personal regelmaRig ausfiihrlich zu betrachten.

Dabei sollte mit Hilfe eines aussagekraftigen, auf die jeweilige Verwaltung abgestimmten
Kennzahlenkonvoluts die Entwicklung dieses Bereichs turnusmaRig lberprift werden. Aus
diesen Kennzahlen ist dann das Spektrum der Handlungsmoglichkeiten abzuleiten, um not-
wendige Anpassungen und Verbesserungen umzusetzen.
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2 AUFTRAG

Der Auftrag zur Durchfiihrung dieser Studie im Bereich Personal ergibt sich aus der Textziffer 1
des Berichtes der Jahresabschlusspriifung 2017 der Stadt Norden

Der weiter in der Organisationsuntersuchung [2017] herausgestellte Grundsatz, dass jede im
Stellenplan aufgefiihrte Stelle zu besetzen sei, untermauert den Ansatz, das Personal als
Ressource einer Verwaltung zu sehen und nicht nur als Kostenfaktor.

Aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes sollte dieser Ansatz bei der Stadt Norden durchaus
konsequenter verfolgt werdenl...].

Einzelne Entwicklungsfortschritte bei der Umsetzung der Erkenntnisse aus dieser Organisati-
onsuntersuchung wurden in den weiteren Priifberichten bereits angesprochen. Hier sollen nun
der aktuelle Status — zum Stichtag 31. Dezember 2020 — sowie die geplanten Schritte ausfihr-
lich betrachtet werden

2.1 Durchfiihrung

AuftragsgemaR wurde diese Studie des Bereichs Personal vom Rechnungsprifungsamt des
Landkreises Aurich, vertreten durch die Priferin Dipl.-Kauffr. (FH) Doérthe Tiemann-
Schiitirmann, durchgefiihrt. Die Untersuchungen erfolgten mit Unterbrechungen im Zeitraum
vom 22. Februar bis 10. Juni 2021.

Gegenstand war die Darstellung des Bereichs Personal bei der Stadt Norden anhand individuell
ausgewahlter Kennzahlen.

Die Grundlage fiur die Auswahl der Kennzahlen bildet die bereits erwdhnte Organisationsun-
tersuchung mit Bericht aus dem Jahr 2017, die im Zeitraum vom November 2015 bis Septem-
ber 2016 von der KGSt durchgefiihrt wurde.

Erganzend dazu wurde die im Literaturverzeichnis aufgefiihrte Fachliteratur verwandt.

Der Prozess erfolgte mit der Beteiligung der Personalvertretung der Stadt Norden, vertretend
durch ihren Vorsitzenden, Herrn Swyter.

2.2 Schlussbesprechung

Das Ergebnis der Personalstudie wurde mit dem Personalleiter Herrn Dirks und dessen Stell-
vertreter Herrn Schmitsdorf am 16. November 2021 erértert.

Feststellungen von grundsatzlicher Bedeutung sind im Bericht enthalten. Soweit Verbesse-
rungsvorschldge und nicht berichtsrelevante Anmerkungen zur internen Dokumentation aus
Sicht des Rechnungsprifungsamtes angezeigt waren, wurden diese der Verwaltungsleitung
zwecks Kenntnisnahme und mit dem Hinweis um zukinftige Beachtung in schriftlicher Form
im Rahmen des Schlussgespraches zur Verfligung gestellt.
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Neben diesem Bericht werden vom Rechnungsprifungsamt eine Excel-Datei mit den erhobe-
nen Kennzahlen zur Fortschreibung sowie eine Power-Point-Prdsentation erstellt, die es der
Verwaltung ermoglicht, die gewonnenen Erkenntnisse sowohl intern als auch extern darzustel-
len.
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3 DER BEREICH PERSONAL IN DEN JAHRESABSCHLUSSEN

3.1 Stellenplan

Die Aufgaben und die zur Aufgabenerfiillung zu erbringenden Produkte und Leistungen be-
stimmen den Personalbedarf und sind damit die Grundlage des Stellenplans einer jeweiligen
Verwaltung. Somit gilt natirlich der erste Blick im Rahmen einer Betrachtung dem Stellen-

plan.
2015 2016 2017 2018 2019
Soll Ist Soll Ist Soll Ist Soll Ist Soll Ist
Beamten 32 28 32 22 33 28 32 26 32 28
Tarifbeschaftigte 120,1 116,8 125,3 1241 127,2 1241 | 1322 1258 | 133,77 122,7
Soziale Betriebe 52,3 475 52,6 52,6 52,9 52,6 55 52,6 55 52,3
Gesamt 204,4 192,3 209,9 198,7 2131 2047 | 2192 2044 | 2207 203
Nachwuchskrafte 10 8 10 7 10 7 10 7 11 7

Abb.1: der Stellenplan der Stadt Norden ber die Jahre 2015 bis 2019.

Bei der Stadt Norden wurde der Stellenplan lber die Jahre 2015 bis 2019 durchweg unter-
schritten. Im Jahr 2015 lag die Auslastung Uber alle Bereiche hinweg bei 94,1%, im Jahr 2019
sogar nur bei 91,98%, d.h. fast ein Zehntel der zur Aufgabenerfiillung notwendigen Stellen wa-

ren unbesetzt.
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Abb.2:

Entwicklung des Stellenplans bei der Stadt Norden

Nach den einzelnen Bereichen betrachtet zeigt sich fiir den Bereich der Beamten die geringste

Veranderung, dort lag die Auslastung nahezu konstant bei 87,5%.

Verbessert hat sich die Lage bei den Sozialen Betrieben. Dort startete die Stadt mit 90,82%
und lag 2019 bei 95,1%.
Somit ergibt sich das grofRte Personaldefizit im Bereich der Tarifbeschaftigten, von einer Aus-
lastung 2015 von 97,3% hinunter auf 91,8%.
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Die Entwicklung bei den Tarifbeschaftigten ist darauf zurlickzufiihren, dass die in der Organisa-
tionsuntersuchung ermittelten notwendigen Stellenanteile bereits im Stellenplan verankert
waren, aber noch nicht besetzt werden konnten.

Bei den Nachwuchskréaften stellte sich eine dhnliche Entwicklung dar:

H Nachwuchskrafte It.
Stellenplan

M davon besetzt

0 T T T T T
2015 2016 2017 2018 2019

Abb.3: Entwicklung des Stellenplans im Bereich Nachwuchskrafte

Seit 2016 liegt die Anzahl der Nachwuchskrafte konstant bei 7, obgleich in 2019 die Anzahl
der im Stellenplan verankerten Nachwuchsstellen um 1 auf 11 erhéht wurde.

Nicht nur einzelne Bereiche der Wirtschaft, sondern mittlerweile auch die 6ffentliche Verwal-
tung sieht sich der Situation gegeniiber, dass sich immer weniger qualifiziertes Fachpersonal
rekrutieren lasst.

Somit vollzieht sich auch hier der Wechsel vom Arbeitsmarkt hin zum sogenannten ,Bewer-
bermarkt”.

Vor diesem Hintergrund sollte es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes vermieden wer-

den, Stellenanteile, die der Eigenausbildung von qualifiziertem Personal dienen, brach liegen
zu lassen.

3.2 Kosten aktives Personal

Wie bereits in der Einleitung erwahnt, stellt der Bereich Personal einen erheblichen Kos-
tenfaktor innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung dar.

Nachfolgende Tabelle zeigt die Entwicklung der Kosten fiir aktives Personal der Stadt
Norden fiir den Zeitraum 2015 bis 2019:
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2015 2016 2017 2018 2019
Kosten aktives Personal 10.131544€  11765354€  11891199€  13.178843€  14.177.309¢
Personalintensitat 23 40% 26,70% 25,40% 24,90% 26,10%
Kosten pro Biirger 406€ 43¢ 430¢€ 526€ 566€

Abb.4: Personalkosten der Stadt Norden Uber die Jahre 2015 bis 2019

Innerhalb diese Zeitraums sind die Personalkosten absolut um 4.045.805€ (entspricht +
39,9%) gestiegen, umgerechnet auf den einzelnen Biirger ergibt sich daraus eine Mehrbe-
lastung von rd. 160€ (entspricht + 39,4%).

Auffallend ist aber, dass sich dabei die Personalintensitit® Giber den gesamten Zeitraum
nahezu konstant um die 25%-Marke herum bewegt.

Der direkte Vergleich der beiden Positionen noch einmal im nachfolgenden Schaubild
dargestellt:

700
600 //-7
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—ll— Kosten pro Blrger

400
300 ——Anteil an den
Gesamtkosten It.
200 Ergebnisrechnung
100
‘ . - y . b
0 T T = T = = 1
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Abb.5: Gegeniiberstellung von Pro-Kopf-Kosten & Personalintensitat

Das Verhaltnis zwischen den Personalkosten und den (brigen ordentlichen Aufwendungen
hat sich nur geringfligig verandert. Somit scheint es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes
nicht ratsam, sich bei geplanten EinsparungsmafRnahmen ausschlieRlich auf den Bereich der
Personalkosten zu fokussieren.

Erganzend zur Sicht des Rechnungspriifungsamtes sei an dieser Stelle noch auf das State-
ment der KGSt aus ihrem Bericht iber das Personalkostenmanagement hingewiesen:

»,Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass es durchaus Ergebnis eines strategischen Prozes-
ses sein kann, dass es nicht zu einer Senkung der Personalkosten, sondern zu einer Kosten-
optimierung anderer Prozess- und Betriebskosten kommt.

Es geht dabei darum, die Gesamtleistung der Verwaltung zu verbessern — was unter Um-
stdanden sogar mit einer Erhohung der Personalkosten (wenn die Wirtschaftlichkeit
stimmt!) verbunden sein kann.“*

! Anteil der Personalkosten an den ordentlichen Gesamtkosten.
2 KGSt 2007.
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Um die Aussagekraft der Kennzahl ,Kosten pro Biirger” als Steuerungsinstrument zu ver-
wenden, ist es ratsam, diese mit der Kennzahl ,Mitarbeiter*innen pro Tausend Biir-
ger*innen” zu kombinieren.

Fur die Stadt Norden ergibt sich dann folgendes Szenario:

2015 2016 2017 2018 2019
Kosten pro Burger 405,83 473,43 430,23 525,98 565,74
Beschaftigte pro TBlrger 8,2 8,4 7,7 8,8 8,8

Abb.6: Gegenliberstellung Pro-Kopf-Kosten & Anzahl der MA pro TKopfe

Das Jahr 2017 nimmt bei der Betrachtung eine Solitdr-Rolle ein. In diesem Jahr lag die Zahl
der Einwohner bei fast 27.000 wohingegen in den lbrigen Jahren sich die Zahl um 25.000
herum bewegte.

Bei der Stadt Norden ist der Trend zu beobachten, dass sich die Zahl der Beschaftigten pro
TBirger iber die Jahre ab 2015 bis 2019 fast auf 9 erhoht.

Dieser Effekt ist auch darauf zurtickzufiihren, dass die notwendigen Stellenanteile aus dem
Gutachten bereits im Stellenplan verankert waren.

3.3 Personalintensitat im Vergleich

Um die Bedeutung der Personalintensitat bei der Stadt Norden besser beurteilen zu kénnen,
wird nachfolgend ein Vergleich mit dem Kreisgebiet, mit dem Landesdurchschnitt sowie mit
der regionalen IHK vorgenommen.

30 4

25 4
M Stadt Norden

15 A m Durchschnitt Giber das
Kreisgebiet
10 A

2015 2016 2017 2018 2019

Abb.7: Personalintensitat im Vergleich tiber das Kreisgebiet3

3

Bei den Durchschnittszahlen des Kreisgebietes in den Jahren 2018f ist zu beachten, dass dem Rechnungs-
prifungsamt zum Prifzeitpunkt die Daten fur alle Jahre nicht vollstéandig zur Verfiigung standen und dass ein
Anteil der Abweichung zu den Vorjahren darauf zuriickzufiihren ist.
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Abb.8: Personalintensitat im Vergleich mit dem Landesdurchschnitt*

Im Vergleich tGber das Kreisgebiet liegt die Personalintensitat der Stadt Norden ca. 3% unter-
halb des Kreisdurchschnitts und durchschnittlich 3,8 % oberhalb des Landesdurchschnitts.

Bei den Vergleichszahlen sei erwahnt, dass diese in keiner Weise eine homogene Struktur im
Erhebungsgebiet vorweisen. So wurde im Kommunalbericht 2020 darauf hingewiesen, dass in
den einzelnen Verwaltungen die Ressource Personal hdchst unterschiedlich eingesetzt werde.

Dies spiegelt sich auch beim Kreisvergleich wieder, dort setzt sich der Durchschnittswert von
27,1 % aus einer Spannbreite vom niedrigsten Wert mit 15,3 % bis zum Hochsten mit 42,4 %
zusammen.

Allerdings sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass die Hochstwertgemeinde auch mit einer
Personalintensitat von tber 40% einen ausgeglichenen Haushalt vorweisen kann.

Was den Riickschluss zuldsst, dass eine Verwaltung mit guter Personalkraft die Aufgabenerful-
lung nicht nur nach qualitativen Mal3stdaben gut erfiillt, sondern auch nach Quantitativen, was
sich dann schlussendlich auch bei der Hohe der ordentlichen Einnahmen erkennen Idsst.

Eine noch deutlich offensivere Auffassung zum Thema Personalintensitat wird von den Indust-
rie- und Handelskammern vertreten.

Einleitende zu den einzelnen Kostenaufstellungen findet man das Statement: , Die Tatigkeit
der IHKs hat einen starken Dienstleistungscharakter und ist [somit, D.T.] sehr personalinten-

“"

siv”.

Auf diese Haltung lasst sich dann auch die- im Vergleich zur Stadt Norden - nahezu doppelte
Personalintensitat zuriickfiihren.

4 Quelle: Kommunalbericht 2020.
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Abb.9: Personalintensitat im Vergleich mit der IHK Emden.

Die Konsequenzen fiir die Stadt Norden bei voller Personalauslastung soll nachfolgendes Zah-
lenspiel aufzeigen:

Wiirde der Stellenplan von 2019 zu 100% ausgefullt, wirden sich die Personalkosten um rd.
1.134.188 € auf eine Gesamtsumme von 15.311.537 € erhéhen.
Daraus ergibt sich eine Erhéhung der Personalintensitdt um 1,5% auf 27,6%.

Mit diesem Wert wiirde die Stadt Norden noch immer unterhalb des Kreisdurchschnittswertes
liegen.

Somit ist aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes noch einmal herauszustellen, dass pauscha-
le, rein auf der Personalintensitit basierende Entscheidungen beziiglich Begrenzungen des
Stellenplans zum einen rechtlich nicht zulassig sind® und zum anderen deutlich zu Lasten der
Qualitat der von der Stadt zu erbringenden Dienstleistungen gehen.

Zudem wurde der Stellenplan in der 2017 durchgefiihrten Organisationsuntersuchung einer
objektiven Uberpriifung unterzogen. Daher sind aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes die
im Stellenplan verankerten Stellen(anteile) obligatorisch und somit alsbald zu besetzen.

° Aus Griinden der Vereinfachung wurden nicht die konkret nicht besetzen Stellen als Grundlage genommen,
gondern der Durchschnitt Uber die Personalkosten.

Der Stellenplan unterliegt ebenfalls den Haushaltsgrundsatzen, vgl. dazu. §15 Abs. 1 KomHKVO in Kombina-
tion mit §110 NKOmVG.
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4 PERSONAL IN ZAHLEN BEI DER STADT NORDEN

Um einen besseren Uberblick zu erhalten, was sich an konkreter (Dienstleistungs-)Kompetenz
hinter der Personalintensitat verbirgt, wird im Folgenden die Personalstruktur der Stadt Nor-
den naher dargestellt.

4.1 Personalstruktur

Um einen Uberblick tiber die Personalstruktur zu bekommen, werden verschiedene Kennzah-
len gebildet.

Als erstes die Ermittlung des Anteils mannlicher bzw. weiblicher Mitarbeiter.

m weiblich

B mannlich

Abb.10: Verhéltnis mannlich/weiblich

Bei der Stadt Norden liegt der Anteil des weiblichen Personals bei 61,71 %.

H Vollzeitkrdfte
M Teilzeitkrafte

Abb.11: Verhiltnis Voll- /Teilzeit

Bei der Stadt Norden arbeiten etwas mehr als die Halfte — konkret 54,27% - der Mitarbei-
ter*innen in Teilzeit.
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Eine Kombination aus den Abbildungen 5 und 6 ergibt folgende Situation:

mannlich

M Teilzeitkrifte

| Vollzeitkrifte

weiblich

0 50 100 150 200

Abb.12: geschlechtergetrenntes Verhaltnis von Voll-/Teilzeit

Es ist nicht unerwartet, dass der Anteil der Teilzeit-arbeitenden Frauen bei der Stadt Norden
bei knapp 78% liegt, wo sich hingegen dieser Anteil bei der mannlichen Belegschaft unter 17%
befindet.

Hier handelt es sich um bereits eingearbeitetes, mit Fachkompetenz ausgestattetes Personal,
bei dem sich durch geeignete Instrumente, wie z.B. einem Telearbeitsplatz, mit relativ gerin-
gem Aufwand Stellenanteile erweitern lieRen.

Konkret hat die Stadt Norden die Moglichkeit, bei 47,93 % der Mitarbeiterinnen dieses Po-
tential zu nutzen.’

Zur Abrundung des Gesamtbildes noch die analoge Darstellung fiir den Bereich der Nach-
wuchskrafte.
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Abb.13: Verhiltnis mannlich/weiblich im Bereich der Nachwuchskrafte

Hier sind ahnliche VerhaltnismaRigkeiten, allerdings bei umgekehrten Kriterien, 57,14 % der
Nachwuchskréafte sind mannlich.

4 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass sich natirlich auch bei der Minderheit der teilzeitbeschéftigten
Mitarbeiter gleichwertiges Potential rekrutieren Iasst.
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Eine weitere aufschlussreiche Zuordnung ist die Altersverteilung bei den Mitarbeiter*innen
der Stadt Norden.

Das Durchschnittsalter des Personals liegt bei 40,12 Jahren und aufgeteilt nach 4 Altersgrup-
pen zeigt sich folgende Struktur:

l l <= 24 Jahre
M 25 bis 39 Jahre
40 bis 60 Jahre

H>=61Jahre

Abb.14: Altersstruktur der Mitarbeiter*innen der Stadt Norden

Diese Aufteilung hat insbesondere fiir den Bereich der Personalentwicklung eine besondere
Bedeutung, da dort die Angebote fiir den jeweiligen Bereich passgenau zusammengestellt
werden sollten.?

Fiir den Bereich der unter 24jahrigen — 7,16% der Belegschaft - gilt es zunachst nach dem Be-
rufseinstieg die jeweiligen Kernkompetenzen herauszuarbeiten und zu férdern.

Dies gilt auch weiterhin in der nachsten Altersgruppe (25 bis 39 Jahre) — 25,34% -, wobei da-
neben auch MaBnahmen zur Forderung der Verwendungsbreite oder Hospitationen, um einen
anderen Arbeitsbereich kennenzulernen, zunehmend in den Fokus riicken sollten.

Im Altersbereich der 40 bis 60jahrigen — mit 58,13% der grofte Anteil - sind unterschiedliche
Aspekte interessant.

Dabei sollte aus Sicht des Personalwesens bedacht werden, dass nicht alle Mitarbeiter Ambiti-
onen haben, in den Bereich der Filhrung zu wechseln.

Auch durch eine Uber die Jahre gewonnene Erfahrung an spezifischen Fachkenntnissen kann
eine Entwicklung stattfinden — exemplarisch ware hier fir den Bereich der Beamten zum Bei-
spiel der Praxisaufstieg oder die Gewahrung einer Amtszulage zu nennen.

Daneben sind Mitarbeiter*innen dieses Altersbereichs wertvolle Stiitzen in der Ausbildung: sie
kénnen im Rahmen im Arbeitsalltag integrierter Mentoring-Konzepte® jiingere Kolleginnen
und Kollegen auf zukiinftige Aufgaben im ,Learning-by-doing” vorbereiten oder aber im ,On-
boarding-Prozess”lO, dem Einarbeiten neuer Mitarbeiter*innen, wesentliche Akzente setzen.

8 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die Ubergange in die jeweils folgende Altersgruppe individuell
epragt und daher flieRend sind.

Vgl. dazu Morschhaeuser 2021.
10
Vgl. KGSt 2021, Dialog am Dienstag, Online-Veranstaltung zum Thema Personal
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Bei den dienstaltesten Mitarbeiter*innen in der letzten Altersgruppe —9,37% - ist das Thema
,Wissensmanagement” von zentraler Bedeutung.

Natiirlich muss sich eine innovativ arbeitende Verwaltung an die Anderungen in den Anforde-
rungen anpassen. Aber ,alt-Bewahrtes” sollte nicht verloren gehen.

Arbeitsabldufe sind nicht zwangslaufig schlecht, nur weil sie bereits ein paar Jahre angewandt
werden. Es gilt dabei der Grundsatz ,, Bewahren, was Verwaltung auszeichnet, und sie gleich-
zeitig modern und fir junge Menschen interessant zu machen”.

Aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes sollte sich als Grundlage eines Qualitdtsmanage-
ments das Personalentwicklungskonzept an den altersgruppenspezifischen Anforderungen
orientieren.

Dieses bildet die Grundlage eines sinnvollen und wertehaltigen Personalmanagementkon-
zeptes.

Zum Abschluss des Bereichs , Altersstruktur” soll nachstehende Abbildung einen Uberblick ge-
ben, in welchem Verhaltnis die beiden Geschlechter in den jeweiligen Altersgruppen vertreten
sind.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% - B mannlich

50% - m weiblich

40% -

30% -

20% -

10% A

0% T T T T
<= 24 Jahre 25 bis 39 Jahre 40 bis 60 Jahre >=61 Jahre

Abb.15: Verhiltnis mannlich/weiblich innerhalb der Altersstrukturen

Ist die Gruppe der dienstdltesten Mitarbeiter*innen noch deutlich weiblich dominiert, so ist
bei den drei Weiteren die Verteilung deutlich homogen.
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Mit stetig wachsendem Aufgabenkatalog nehmen auch die Anforderungen an die Mitarbei-
ter*innen deutlich zu. Die Aufgaben kdnnen nicht allein mit Kernkompetenzen aus dem Be-
reich Verwaltung abgedeckt werden.

Somit wachst der Bedarf an anderen Professionen, die quer in die Verwaltung einminden.

20 -
18 -
16 -
14 -
12 -
10 -

B Quereinstieg

W Verwaltungsausbildung

o N OB O
L

2018 2019 2020

Abb.16: Anteil an ,Quereinsteigern” bei Neueinstellungen bei der Stadt Norden

In den Jahren 2018 und 2020 lag der Anteil der Neueinstellungen im Quereinstieg bei 30% im
Jahr 2019 sogar bei 40%.

Bei diesem Personenkreis ist im Bereich der Weiterbildung bzw. der Personalentwicklung da-
rauf zu achten, dass mogliche, professionsbedingte Wissensliicken aus dem Bereich der Ver-

waltung zeitnah zu schlieRen sind.

Auf das Thema Weiterbildung wird unter Punkt 4.3 ndher eingegangen.

Eine weitere interessante Kennzahl fiir einen Arbeitgeber ist die Schwerbehindertenquote.

Grundsatzlich sind alle privaten und 6ffentlichen Arbeitgeber, die (iber mindestens 20 Arbeits-
platze verfugen, verpflichtet, auf wenigstens 5% der Arbeitsplitze schwerbehinderte Men-
schen zu beschiftigen."

1 Pflichtplatzquote
12 Pflichtarbeitsplatzzahl - §71 Abs.1 SGB IX.
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Schwerbehindertenquote 7,1%

m weiblich

m mannlich

Abb.17: Schwerbehindertenquote bei der Stadt Norden.

Mit 7,1% ist die Pflichtplatzquote bei der Stadt Norden erfiillt.

In Kapitel 3.1 wurde bereits dargestellt, dass zu einer qualitativ guten Ausflihrung der Arbeit
ein ausreichend groRRer Mitarbeiterstamm notwendig ist.

Neben den in Kapitel 3.1 betrachteten Unterbesetzungen kommen noch zwei weitere Kenn-
zahlen hinzu, die auf qualitative Beeintrachtigungen hindeuten:

Zum einen handelt es sich um die Krankenquote und zum anderen um die Fluktuationsquote.

In beiden Fallen sind Arbeitsbereiche, die zur Aufgabenerfiillung notwendig sind, nicht ausrei-
chend besetzt.

Im Jahr 2020 waren insgesamt 14,1% der Arbeitsplatze bei der Stadt Norden unterbesetzt:

mannlich

Krankenquote 9,6%

® Fluktuationsquote 4,5%

weiblich

0,0% 5,0% 10,0% 15,0%

Abb.18: Kranken-& Fluktuationsquote bei der Stadt Norden im Jahr 2020
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Insbesondere der Bereich der Krankenquote soll im Folgenden naher betrachtet werden:

o
w
DE  958%
E
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EZ w  7,63%
gz
N
e
5 .
E 6,76% W mannlich
o} o weiblich
v L
- @
RE o 1831%
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—
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=] ’ 0
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Abb.19: Aufschlisselung der Krankenquote nach Bereichen

Der Schwerpunkt bei den erkrankten Mitarbeiter*innen liegt im Bereich der sozialen Betriebe
deutlich mit 18,31%.

Bei einem Wert dieser GroRRenordnung scheint es sinnvoll, nachzuforschen, ob dies auf die
Rahmenbedingungen — z.B. die Arbeit mit Kindern im Kindergartenalter flihrt zu einer erhéh-
ten Infektanfalligkeit — zurlckzufhren ist oder ob strukturelle Probleme die Ursache sind.

Grundsatzlich scheint es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes ratsam, Projekte aus dem
Bereich des Betrieblichen Gesundheitsmanagements in die Personalentwicklung mit einzu-
beziehen.

Immer, wenn Arbeitsbereiche nicht oder unzureichend besetzt sind, verdichtet sich an anderer
Stelle die Arbeit.

Daher ist es als Folge der vorangegangenen Zahlen notwendig, die Entwicklung der Uberstun-
den bei der Stadt Norden zu betrachten.

Uberstunden

6.000 1

5.000

4.000 A

3.000 A m Uberstunden

2.000 A

1.000 A

2017 2018 2019 2020

Abb.20: Entwicklung der Uberstunden bei der Stadt Norden iber die Jahre 2017 bis 2020
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Im Jahre 2017 lagen die Uberstunden bei knapp 5.836, das entspricht einer Jahresarbeitszeit
von knapp 3 Mitarbeitern in Vollzeit.

Durch die Auszahlung von Uberstunden an angehende Pensionire konnte die Zahl der Uber-
stunden im Jahr 2018 um Uber 22% gesenkt werden.

Allerdings deutlich — um tber 36% im Vergleich zu 2017 - gesenkt wurden die Uberstunden
erst im Jahr 2020 mit dem Beginn von Arbeiten im Home-Office in breiter Flache.

Bei einer solch deutlichen Anzahl an Uberstunden miissen auch die Konsequenzen im Bereich
der Aufwendungen im Blick gehalten werden: Obwohl keine Bezahlung der Uberstunden er-
folgt, missen fir diese im Jahresabschluss Riickstellungen gebildet werden.

Daher ist es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes zu empfehlen, konkrete Ursachenfor-
schung zu betreiben und magliche , AusgleichsmaBnahmen” zu treffen (z.B. der Einsatz von
»Springerkraften” in besonders stark betroffenen Bereichen).

4.2 Fiihrungskrafte

>> Fir erfolgreiche [Unternehmen, D.T.] ist das Bekenntnis zu [ihren, D.T.] Mitarbei-
ter*innen, der Mensch sei die wichtigste Ressource [...], nicht ein reines Lippenbekennt-
nis, sondern sie setzen diese Handlungsmaxime auch in ihrem konkreten Verhalten — als
Vor-Bild — gegeniiber den Mitarbeitenden um. <<

Ludwig Weitz macht deutlich, dass der Erfolg eines Unternehmens — und da stellen die Unter-
nehmen des 6ffentlichen Sektors auf keinen Fall eine Ausnahme dar — im Wesentlichen von des-

sen Fuhrungskraften abhangt.

Daher soll in diesem Kapitel ein Blick auf die Flihrungssituation bei der Stadt Norden geworfen
werden.

Bei der Stadt Norden sind 23 Flihrungspersonen beschéftigt, die sich wie folgt aufteilen:

TDN

Fachdienste (9)
B mannlich

W weiblich
Ltg GB Bauen

Verwaltungsvorstand

0 2 4 6 8 10 12

Abb.21: Aufteilung der Fiihrungskrafte bei der Stadt Norden

3 Weitz 2021.
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Betrachtet man dazu die Altersstruktur der Fihrungskrafte

>=61 Jahre

40 bis 60 Jahre
B mannlich

m weiblich
25 bis 39 Jahre

<= 24 Jahre

0 2 4 6 8 10

Abb. 22: Altersstruktur der Fiihrungskréfte bei der Stadt Norden
zeigt sich, dass die Stadt Norden deutlich Gber eine homogene Verteilung verfiigt.

Sind die Flhrungskrafte in einem Alter (iber 60 Jahren noch ausschlieBlich mannlich, gleichen sich
die Anteile je jinger die Fihrungskrafte werden, immer mehr an.

So sind bei den 40 — 60jahrigen Flhrungskraften knapp 29% weiblich, bei den 25 — 39Jahrigen
liegt die Quote bereits bei knapp 43%.

Durch diese zunehmend gemischte Flhrungsgruppe kann die Stadt Norden von den wissen-
schaftlich nachgewiesenen Synergieeffekten des , Mixed Leadership“** profitieren.

Diese Entwicklung ist aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes ausdriicklich zu begriiBen.

Da der Erfolg eines Unternehmens im Wesentlichen von der Qualitat seiner Fiihrungskrafte ab-
héngt, ist im Weiteren darauf zu achten, dass bei diesen Mitarbeiter*innen ,Fiihrung” auch ge-
lebt wird und sie sich nicht als ,,Sachbearbeiter besonderer Aufgaben” verstehen.

Edmund Mastiaux, Leiter der Personalberatung zfm in Bonn, hat in seinem Artikel ,Souveran
Fihren” die Kernkompetenzen fir Fihrungspersonlichkeiten wie folgt zusammengefasst:

» ,Strategische Kompetenz“: Die Flihrungskraft in einer 6ffentlichen Verwaltung muss in der
Lage sein, ein zukunftsgerichtetes Szenario ihres Verantwortungsbereichs zu definieren.
Sie muss (Erfolgs-) Ziele festlegen kénnen und ein Gespir fir das Machbare und die Mit-
arbeitenden haben.

> ,Soziale Kompetenz“: Die soziale Kompetenz ist entscheidend fir jede Kommunikation.
Eine FUhrungskraft muss die Fahigkeit besitzen, zuzuhéren, die Mitarbeiter*innen ernst
zu nehmen, ihre Vorschlage aufzunehmen und weiter zu entwickeln. Sie muss motivie-
ren kénnen und Mitarbeitende fiir Verdnderungsprozesse begeistern und sie einbezie-
hen.

1 Eine ausfiihrliche Beschreibung der Effekte des ,Mixed Leadership* wiirde den Rahmen dieses Berichts
sprenger, daher bei Interesse: Hoéhler 2000
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» ,Personlichkeitsformat”: Personlichkeiten kann man nicht machen — es gibt sie, und sie
lassen sich nur schwer verdandern. Aber sie lassen sich entwickeln. Die Anspriiche an Fiih-
rungskrifte sind in dieser Beziehung hoch.”

Daher ist es aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes wichtig, gerade Fiihrungskraften regelma-
Big an speziellen Personalentwicklungsangeboten (wie z.B. Coaching'®) teilnehmen zu lassen.

4.3 Weiterbildung

Nicht nur fur die Fihrungskrafte hat eine regelmaRige Weiterbildung eine groRe Bedeutung,
dies gilt natlirlich auch fir alle Mitarbeiter*innen. Dabei geht es nicht nur um fachliche Fort-
bildungen zu Anderungen oder zur Vertiefung fachlicher Kompetenzen, sondern auch um
Fortbildungen bei den persénlichen Kompetenzen.

In den Jahren 2018 und 2019 sind jeweils ca. 1,4% der Personalgesamtkosten an Budget fir
Weiterbildung bei der Stadt Norden veranschlagt worden.

Unterteilt in die Bereiche Soziale Betriebe und Kernverwaltung ergibt sich fiir die Jahre 2018
bis 2020 folgendes Bild:

250.000 -
200.000 -+
150.000 -+ M Soziale Betriebe
B Kernverwaltung
100.000 A gesamt
50.000 -
2018 2019 2020

Abb.23: Aufteilung Weiterbildungsbudget bei der Stadt Norden

In den betrachteten Jahren wurden die zur Verfligung gestellten Budgets nicht ausgeschopft.

15 Mastiaux 2021.1
16 vgl. dazu Boeker 2021
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Es zeigt sich folgende Aufteilung

90%
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gesamt
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20%
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Abb.24: Verbrauch des Weiterbildungsbudgets

Aufgrund der Corona-Pandemie ist gerade im Bereich Weiterbildung das Jahr 2020 keine re-
prasentative GroRe. Aber auch bei Betrachtung der Jahre 2018 und 2019 ist ein Trend zu er-
kennen: Das Weiterbildungsbudget wird vergréBert und gleichzeitig weniger in Anspruch ge-
nommen.

Aus Sicht des Rechnungspriifungsamtes ist es ratsam, dass die Fiihrungskrafte aus den je-
weiligen Fachimtern analog zu ihrem Qualititsmanagement’’ ein Weiterbildungskonzept
entwickeln, dass eine konkretere Darstellung des Bedarfs widerspiegelt und eine bessere
Ausnutzung des Budgets ermoglicht.

4.4 Fragestellungen aus der Organisationsuntersuchung

In ihrem Fazit hat die KGSt konkrete Handlungsbedarfe festgestellt. An dieser Stelle soll eine
kurze Aufstellung erfolgen, wie aktuell der Stand in der Umsetzung ist.

,Gerade im Fachdienst 3.3 und in den Technischen Bereichen entwickelt sich eine Schere zwi-
schen den Arbeitsanforderungen (Arbeitsumfang aus investiven wie konsumtiven MafSnahmen)
und den Ressourcen (Stellenausstattung, aber auch verfiigbare Finanzmittel) immer weiter
auseinander®

Um den Anforderungen zu geniigen, fehlte dem Fachdienst Umwelt und Verkehr zum Zeit-
punkt der Organisations-Untersuchung die personellen Ressourcen.

Zwischenzeitlich hat sich personelle Situation deutlich verbessert und auch stabilisiert. Der
2017 festgestellte zusatzliche Bedarf von insgesamt 4,04 Stellen konnte bis Ende 2020 ausge-
glichen werden.

17
Entwickelt aus dem Bereich ,strategische Kompetenz“ der Flihrungskrafte (vgl. Mastiaux 2021.1)
18 KGSt 2017, S.17.
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Die Personalgewinnung erfolgte im technischen Bereich ausschlieRlich Gber externe Stellen-
ausschreibungen.

Vakante Stellen im Verwaltungsbereich konnten ebenfalls durch externe sowie durch interne
Stellenausschreibungen, aber auch durch Stellenzuschnitte besetzt werden bzw. geschlossen
werden.

Zum 31. Dezember 2020 waren alle Stellen im Fachdienst Umwelt und Verkehr besetzt.

,Ein Ergebnis der Analyse [der Organisation Gebdudewirtschaft] war aber auch, dass die tech-
nischen Anforderungen in der Gebdudewirtschaft ansteigen. Dies erfordert Spezialwissen und
ist insbesondere bei dem alten Gebdudebestand der Stadt Norden von Relevanz. Daher sollte
die Aufgabe weiter gebiindelt werden, um auch die erforderlichen Kompetenzen nur an einer
Stelle vorhalten zu miissen*”’

Mit Datum vom 01. Januar 2019 hat der Fachdienst Zentrale Gebdudewirtschaft (ZGW) die Ar-
beit aufgenommen.

Die ZGW bewirtschaftet alle Gebdude der stadtischen Schule, die liberwiegende Zahl der Ge-
badude auf dem von der Stadt Norden erworbenen ,Doornkaat-Gelande” und die Gemein-
schaftshauser in den Ortsteilen.

Nicht unter die Bewirtschaftung des Fachdienstes ZGW fallen:

» Gebaude auf den Friedhofen der Stadt Norden

» Gebaude der Freiwilligen Feuerwehr der Stadt Norden

» Gebaude, die dem Geschiftsbereich 3 (Bauen) zugeordnet sind (z.B. Schlachthof, einige
Immobilien auf dem Doornkaatgeldande, Container in Norddeich)

Eine Zusammenfihrung kann friihestens dann erfolgen, wenn die ZGW uber das dafiir not-
wendige Personal (Ingenieure/Ingenieurinnen und Techniker/Technikerinnen) verfigt.

,[Bei der Organisation der IT-Dienstleistungen] empfiehlt die KGSt zu priifen, welche Aufga-
benbereiche aus den beiden IT-Bereichen ggf. stdrker miteinander gebiindelt werden miissten,
um Doppelarbeit zu vermeiden [...].“*°

Zum 01. Januar 2019 wurden die jeweils in den Fachdiensten 1.2 (Organisation) und 3.1
(Stadtplanung und Bauaufsicht) installierten IT-Bereiche im neuen Fachdienst 1.2 Organisation
+ IT zusammengefiihrt.

Samtliche IT-Dienstleistungen werden seit dem zentral von dort gesteuert und durchgefihrt.
Die Biindelung ist abgeschlossen.

19 KGSt 2017, S.30.
20 Ebd., S.31.
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,Die Wiederbesetzung einer Stelle bietet die Méglichkeit, inhaltliche Anpassungen bzw. auch
eine Umstrukturierung vorzunehmen.“*

Die in der Organisations-Untersuchung der KGSt angesprochenen Delegationsentscheidungen
sind noch nicht umgesetzt worden. Somit gelten nach wie vor die bislang giiltigen Kriterien zur
Durchfiihrung bzw. Umsetzung.

,Die [der Organisations-Untersuchung beigefiigte] Excel-Datei zur Berechnung der Demografie-
Konsequenzen-Analyse bietet die Mdglichkeit einer laufenden Fortschreibung durch die Stadt
Norden.“*

Nach der Vorstellung der KGSt-Organisations-Untersuchung hat innerhalb des Hauses keine
grundsatzliche Aufarbeitung zu diesem Thema stattgefunden.

Es ist auch nicht nachvollziehbar, ob diese Aufgabe zur Bearbeitung und daraus resultierend
eventuell auch die Fortschreibung der Excel-Tabelle einer einzelnen Organisationseinheit
Ubertragen wurde.

In der 2. Jahreshalfte 2021 soll dariber entschieden werden, wie mit diesem Thema umge-
gangen werden soll.

Griinde fiir Arbeitsriickstéinde kénnen u.a. Krankheit, unbesetzte Stellen oder auch erhéhte Ar-
beitsmengen sein. [...]JWie der Abbau der Arbeitsriickstiinde erfolgen kann, muss vereinbart
werden. [...JEs bedarf befristeter Ldsungen23.

Zum Prifzeitpunkt zeigte sich, dass im Fachbereich 3.1 erhebliche Arbeitsriickstande zu ver-
zeichnen waren.

Auf Nachfrage des Rechnungspriifungsamtes nach den Griinden gab der Fachbereich folgende
Stellungnahme ab:

Im Fachdienst miissen neben verschiedenen vorhabenbezogenen Bebauungspldanen derzeit
mehrere zeitaufwendige Projekte abgearbeitet werden, die Arbeitszeiten liber das normale
Mal} hinaus binden. Dabei sind besonders hervorzuheben:

Wasserkante

Polizei

Toom

Wohnen am Wasser — Raiffeisengelande

YV V VY

Zusatzlich miissen neue B-Pldne aufgestellt werden. Aktuell sind ca. 25 in Bearbeitung.

Daruber hinaus ist der Beratungsaufwand exorbitant gestiegen. Aus Sicht des Fachdienstes han-
delt es sich hierbei um eine Auswirkung der Corona-Krise.

Private Investitionen flieRen in BaumaBnahmen. Die Biirger*innen stellen daher (liberwiegend)
fernmiindliche Anfragen bzw. méchten beraten werden.

21 KGSt 2017., S.18.
22 Ebd., S.29.
2 Ebd.,S.14.
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Die Qualitat der Antragsunterlagen hat deutlich abgenommen. So ist nur ein geringer Anteil der
eingereichten Antragsunterlagen fiir eine umgehende Weiterverarbeitung geeignet. Fiir die An-
forderungen der fehlenden Unterlagen etc. ist ein hoher zeitlicher Aufwand erforderlich.

Dieses Vorgehen erhoht den Priifungsaufwand der einzelnen Antrage erheblich (Stichwort:
mehrfache Priifungen). Ca. 80 % der Antrage sind nicht direkt bearbeitbar. An dieser Stelle wird
zudem auf einen hohen Anteil an Birger*innen verwiesen, die sich mit den vom Fachdienst ge-
tatigten Aussagen nicht zufrieden geben und somit Mehrfachanfragen bzw. Widerspriiche stel-
len.

Seit mehreren Jahren bestehen im Fachdienst 3.1 personelle Vakanzen. Aktuell sind 2 Vollzeit-
stellen (1 Verwaltungskraftkraft und eine Ingenieurstelle) unbesetzt.

Last but not least wird vom Fachdienst darauf hingewiesen, dass in den letzten Monaten und
Jahren neue Kolleg*innen das Team im FD 3.1 verstarkt haben.

Dies wurde grundsatzlich positiv bewertet, dennoch fordern neue Mitarbeiter*innen mehr
Aufmerksamkeit und Einarbeitungszeit.

Das geschieht regelmaRig durch das vorhandene Personal und bindet ebenfalls Arbeitszeit.

Die Stellungnahme des Fachdienstes 3.1 deutet auf eine vielschichtige Problemlage im Fach-
dienst hin, die den Rahmen dieses Priifauftrages sprengen wiirde.

Daher ist es beabsichtigt, dass auf diese Problemlage durch eine Schwerpunktpriifung im
Rahmen der Jahresabschlusspriifungen 2020 intensiv eingegangen wird.
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5 EMPFEHLUNGEN DES RECHNUNGSPRUFUNGSAMTES

Laut These des Autors und Keynote Speakers Martin Permantier haben 85 % der Probleme ih-
ren Ursprung in schlechter Kommunikation. — Seine Beruhigung: durch gute Kommunikation
lassen sich 85 % der vorhandenen Probleme I&sen.

In ihrem Organisationsgutachten von 2017 hat auch die KGSt die Kommunikationskultur bei
der Stadt Norden — sowohl intern als auch extern mit der Politik — als Entwicklungsfeld der
Stadt herausgearbeitet.*

Das in dieser Studie herausgearbeitete Kennzahlenkonvolut stellt aus Sicht des Rechnungspri-
fungsamtes ein Grundgerust dar, um fur den Bereich in einen konstruktiven Dialog zu kommen
und daraus weiterflihrende Ziele zu vereinbaren.

Um einen hohen Qualitdtsstandart in der Arbeit der Stadt Norden zu erreichen und zu halten,
mdssen sich die daraus resultierenden Anforderungen an das ausfiihrende Personal durch die
Gestaltung eines sinnvollen und wertehaltigen Personalmanagements entwickeln lassen.

Dafiir sollte das Kennzahlenkonvolut turnusmafRig erhoben werden. Neue Aspekte sind tber
Modifikationen und/oder Ergdnzungen einzuarbeiten.

Zusammengefasst ergeben sich aus dieser Auftakterhebung folgende Arbeitsfelder:

» Keine pauschale Begrenzung der Personalkosten, treffen Sie die Entscheidungen
flir den Stellenplan anhand von Prozessen

» Denken Sie hybrid: Die Kombination von analogen und digitalen Arbeitssettings
kann Arbeitsliicken schlieBen

» Starten Sie mit einem Personalentwicklungskonzept:
die Grundlage eines Qualitdtsmanagements fiir lhre Verwaltung
integrieren Sie ein Gesundheitsmanagement & AusgleichsmaRnahmen, sowie
Weiterbildungsstandards
haben Sie einen regelmiRigen Fokus auf die Filhrungskréfte

Aurich, den 16. November 2021

Rechnungspriifungsamt
des Landkreises Aurich

(".

'~ wiltfang - .
Dipl. -Kau{‘/n‘lann (FH),/MPA

[.

24 \igl, dazu KGSt 2017, S. 32f.
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7 ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abb. 1: der Stellenplan der Stadt Norden Gber die Jahre 2015 bis 2019
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Abb. 22: Altersstruktur der Flihrungskrafte bei der Stadt Norden Seite 19
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