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Fakten fiir eine faire Arbeitswelt.
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Personalvertretung zwischen Konfliktregelung und Konfliktpravention. Rolle
und Handlungsmaoglichkeiten der Interessenvertretung

Abschlussbericht

Auf einen Blick...

B Der externe Okonomisierungsdruck zwingt die 6ffentlichen Verwaltungen zu-
nehmend zu Rationalisierungsstrategien. Das schurt Verunsicherungen und
erhodht die Konfliktanfalligkeit in der Belegschaft.

B Fuhrungskraften fehlen verbreitet manageriale Kompetenzen, was u. a. einer
Fuhrungskrafterekrutierung geschuldet ist, die oft noch alten Mustern folgt.

B Eine zunehmende Spaltung der Belegschaft vollzieht sich auf zwei Ebenen:
Erstens nimmt die Zahl atypischer Beschaftigungsverhaltnisse zu. Zweitens
wird die Belegschaft nach sog. Leistungstragern und dem "Rest" der Beschaf-
tigten unterschieden.

B Die Erwartungen an die Personalvertretungen in der Belegschaft sind be-
grenzt, was mit den hochst begrenzten vertretungsrechtlichen Handlungsmaog-
lichkeiten eines Personalrats zu tun hat.

B Die Dienstvereinbarung zum partnerschaftlichen Verhalten im untersuchten
Fallbeispiel erweist sich als begrenzt wirksam.

B Kernproblem der Konfliktpravention ist die Tabuisierung von Konflikten. Fur
die Entwicklung von MalRnahmen gilt deshalb zweierlei: a) man muss die Ta-
buschwelle senken, um b) Fruherkennung und Analyse betreiben zu kdnnen.
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0 Kurzfassung

Seit Ende der 1990er Jahre lasst sich im 6ffentlichen Dienst eine Zunahme von
Dienstvereinbarungen erkennen, die ein sensibles Thema aufnehmen:
»Partnerschaftliches Verhalten am Arbeitsplatz“. Die Sozialpartner nehmen
deutlich gestiegene Konfliktdynamiken auf der Ebene der betrieblichen
Sozialbeziehungen wahr, die Handlungs- und Regulierungsbedarf erkennen
lassen. Konflikte am Arbeitsplatz lassen sich nicht grundsatzlich verhindern.
Allerdings konnen sie beides sein: ,,Dicke Luft reinigen” und produktiv zu
(neuen) LdOsungen beitragen, oder aber — je nach Eskalationsstufe — krank
machen und die Arbeitseffektivitdit eines Betriebes erheblich mindern.
Grundsétzlich soll mit entsprechenden Vereinbarungen friihzeitig angesetzt
werden, um ,,Mobbing* als duRerste Form der Konflikteskalation weitgehend zu
verhindern.

Am Fallbeispiel einer Grolistadt konzentriert sich die als Pilotstudie angelegte
Untersuchung auf drei Fragen: Wie wirken (Struktur-) Verdnderungsprozesse
auf die Arbeit und die sozialen Beziehungen? Welche Rolle nehmen
Interessenvertretungen im Rahmen der Konfliktpravention ein? Und: Welche
Wirkung zeitigen Dienstvereinbarungen, die auf das partnerschaftliche Verhalten
am Arbeitsplatz abzielen?

Die wichtigsten Ergebnisse in Kiirze:

e Der externe Okonomisierungsdruck zwingt die 6ffentlichen Verwaltungen
zunehmend zu Rationalisierungsstrategien (etwa Kosteneinsparung durch
Personal- und Leistungsabbau). Permanente Umstrukturierungs- und
Auslagerungsprozesse sind zugleich besonders markante Konfliktfelder. Das
betrifft sowohl die Zusammensetzung von Teams, als auch die
Arbeitsorganisation sowie zunehmende Projektarbeit oder steigende
Leistungsvorgaben.

e Fihrungskréafte stehen immer wieder im Fokus der Kritik. Ihre Fahigkeiten,
den von ,oben“ gesetzten Druck zu kompensieren, haben Grenzen.
Beschéftigte sehen sich oft nur noch als ,,Produktionsmittel* mit dem
fokussierten Blick auf ihr wirtschaftliches Potential, wenn schliel3lich auch
Anerkennung und Wertschatzung jenseits finanzieller Gratifikationen kaum
noch bei ihnen ankommen. Schliel3lich haben Fihrungskrafte, die unter
hohem Druck stehen, aber auch selbst kaum Mdglichkeiten, ihre Uberlastung
ohne Gesichtsverlust zu kommunizieren. Und letztlich folgt die
Fuhrungskréafterekrutierung verbreitet noch immer nach alten Mustern.

e Eine zunehmende Spaltung der Belegschaft vollzieht sich auf zwei Ebenen:
Erstens nimmt die Zahl der ungesicherten Arbeitsverhéltnisse (atypische
Beschéaftigungsverhaltnisse) im  Offentlichen  Dienst zu. Zweitens
unterscheidet sich die Belegschaft nach sog. Leistungstrager/innen und
»,hormalen® Beschaftigten — leistungsgeminderte Beschaftigte erhalten kaum
noch Chancen. Eine wachsende Heterogenisierung der Belegschaft tragt in



der Folge zur Entsolidarisierung gegeniiber den Kolleg/innen und dem
Unternehmen bei.

Die Erwartungen an die Personalvertretungen seitens der Beschaftigten
liegen nicht sonderlich hoch. lhnen zufolge sollen die Personalrate die
Fuhrung- und Spitzenkrafte der Organisation v. a. an die alte Fihrungstugend
der ,,Fursorgepflicht erinnern. Fir den Part der Préaventionsarbeit seitens der
Personalvertretung ist aber vor allem problematisch, dass sich Beschéftigte in
Konfliktféllen erst gar nicht an die Personalrate wenden: Das liegt zum einen
am Konflikt als , Tabuthema® selbst und zum anderen daran, dass
Personalvertretungen als ,,Anwélte* der Beschaftigten auf dem Konfliktfeld —
insbesondere  in  der  Prdventionsphase -  hochst  begrenzte
vertretungsrechtliche Handlungsmaoglichkeiten haben.

Die bereits 2000 abgeschlossene ,,Dienstvereinbarung zur Unterstiitzung
eines partnerschaftlichen Umgangs am Arbeitsplatz und fairer Bewéltigung
von Konflikten* im Fallbeispiel zeigt weniger Wirkungen als erwartet. Die
Dienstvereinbarung als Regelwerk beginnt mit einer Definition, die vor allem
den Begriff ,,Mobbing* zum Kern hat, womit grenzwertige Konflikte bereits
aus dem Definitionsraster fallen. Die Erfahrung zeigt, dass selbst in einer
fortgeschrittenen Eskalationsstufe Betroffene nicht ohne weiteres auf die
Vereinbarung und das vorgesehene Formalverfahren zugehen, da sie sich in
diesem Fall klar als Auflenseiter und Beschuldigte verstehen missen.
Vorgesehene  Clearingstellen  generieren  zudem, je nach ihrer
Zusammensetzung, zu ,, Tribunalen* fiir die Betroffenen.

Ein Kernproblem bei der Bearbeitung von Konflikten bzw. der
Konfliktpravention liegt aber v. a. in der Tabuisierung von Konflikten.
Vorherrschend gilt offenbar die Meinung: Wer einen Konflikt hat, hat ein
Problem. Vor diesem Hintergrund traut sich niemand, ob Beschéftigte oder
Fuhrungskréfte, einen Konflikt anzusprechen oder um Hilfe zu bitten. Im
Umkehrschluss bedeutet dies, dass man tber MaRnahmen nachdenken muss,
die a) die Tabuschwelle senken, um b) Friiherkennung und Analyse betreiben
zu konnen.



,,Wenn es ein Geheimnis
des Erfolgs gibt, so ist es
das, den Standpunkt des
anderen zu verstehen und
die Dinge mit seinen
Augen zu sehen."”

Henry Ford

1 Problemstellung

Ende der 1990er Jahre und mit Beginn des neuen Jahrtausends lasst sich eine
Zunahme von Dienstvereinbarungen erkennen, die ein sensibles Thema
aufnehmen: Partnerschaftliches Verhalten am Arbeitsplatz'. Was hier noch
moderat klingt, hat zumeist einen handfesten Hintergrund.

Viele Personalvertretungen ebenso wie das Personalmanagement nehmen im
offentlichen Dienst einen deutlich gestiegenen Handlungsbedarf wahr, was die
Arbeitsbeziehungen am Arbeitsplatz bzw. die betrieblichen Sozialbeziehungen
(mit Schmidt 2007, S. 336) betrifft. Beschaftigte selbst nehmen oft generelle
Veranderungen im Betriebsklima wahr, ein Zusammengehorigkeitsgefuhl oder
Solidaritat schwindet und Ressortegoismen wachsen (Wiechmann 2006, S. 74
f.). Gleichsam verschwinden Arbeitsplatze fur Leistungsgeminderte oder
geringer Qualifizierte. Erklarungen hierfir werden u. a. im verstarkten
Reformdruck des offentlichen Sektors gesehen, der durch permanente
Umstrukturierungen, Personalabbau, Dezentralisierung oder Outsourcing
reagiert. Damit gehen steigende Anforderungen an die (verbleibenden)
Beschéftigten und Arbeitsabldufe einher: Letztere werden komplexer, teilweise
verantwortungsvoller und erfordern erhohte Leistungsbereitschaft, -fahigkeit und
mehr  Flexibilitdt - eingeschliffene  Routinen erodieren.  Steigende
Anforderungen an die Arbeit filhren nicht nur zu Uberforderungen unter den
Beschéftigten, sondern schiren subjektiv wahrgenommene Ungerechtigkeiten
und Angste um die Arbeit als Existenzgrundlage ganz allgemein?.

Offenkundig wird ein Konnex zwischen Okonomisierungstendenzen und
Arbeits- sowie Sozialbeziehungen im Betrieb, der Unternehmensfiihrungen,
Interessenvertretungen und Beschéftigte zunehmend  vor  neue
Herausforderungen stellt: Unter permanenten Reformanstrengungen der

Fur viele Dienst- und Betriebsvereinbarungen haben sich die Vertragsparteien bewusst
auf den ,,Partnerschaftsbegriff* geeinigt, der weniger eskalations- und kampfbesetzt ist,
wie etwa der Begriff ,,Konflikt“ oder ,,Mobbing*.

Zum Wandel von Organisationen, Arbeit und Arbeitsbeziehungen vgl. etwa Kotthoff
1995+2001; Minssen 2000; zu den Folgen entgrenzter Arbeit und der neuen
Wortschdpfung des ,,Arbeitskraftunternehmers* etwa Pongratz/ VoR 2003; Kratzer 2003;
zum Thema Arbeit und Gerechtigkeit etwa Struck u. a. 2006; Lengfeld/ Liebig 2002.



offentlichen Unternehmen entwickelt sich der Arbeitsplatz scheinbar zunehmend
zum Spannungsfeld. Dabei gilt Mobbing® als die &uBerste Form der
Konflikteskalation — der Psychoterror am Arbeitsplatz.

Hinweise von Krankenkassen lassen einen erhéhten Problemdruck erkennen.
»,Mit 8,5 Prozent der Krankentage stehen die psychischen Stérungen bereits an
vierter Stelle. (...) Psychische Erkrankungen sind die einzige Krankheitsart, die
einen zunehmenden Trend aufweist. Pravention wird hier verstarkt notwendig —
gerade auch bei langeren Lebensarbeitszeiten* (www.ghbkk.de/aktuell42.php)*.

Gewerkschaftspolitisch sind Konfliktverhalten am Arbeitsplatz und Mobbing
sowohl vom Deutschen Gewerkschaftsbund als auch etwa von ver.di oder 1G
Metall thematisiert worden. Hierzu gibt es Handlungshilfen sowohl fiir
Betroffene als auch fir Personalréte, denn ,,schlechte Arbeit* macht krank.

Allerdings zeigen sich bereits weit unterhalb dieser Eskalationsstufe betriebliche
Storfaktoren, wenn sich Konflikte auf einer (noch) niedrigeren Stufe befinden,
die Arbeitnehmer/innen, ihre Vertretungen und die Arbeitsorganisation selbst
erheblich beeintrachtigen. Dann wird der Co-Manager ,,Personalrat* zum ,,Co-
Personalmanager und manageriale und personalvertretungsrelevante
Themenfelder ndhern sich an.

Partnerschaftliches Verhalten (Respekt und Anerkennung, vgl. etwa Holtgrewe
2003 oder Kotthoff 2007) am Arbeitsplatz in Form von Dienstvereinbarungen
sowie kollegiale Fiihrungsstile in Form von Leitbildern sind in den vergangenen
Jahren in vielen Unternehmen auf den Weg gebracht worden, allerdings scheint
der Ertrag (noch) nicht besonders zu greifen, wenn Interessenvertretungen und
Personalverantwortliche trotzdem eine an Scharfe und Haufigkeit zunehmende
Entwicklung von Konflikten am Arbeitsplatz feststellen. Es scheint, dass der
Kampf am Arbeitsplatz immer selbstverstandlicher zur Arbeit gehdort, allerdings
fur die Arbeit selbst produktivitats- und innovationshemmend und fiir die
Betroffenen hoch belastend wirkt.

Wenn die organisationale Konfliktdynamik zunimmt, der Regulierungsbedarf
von Konflikten damit in Organisationen steigt, dann sind Personalréte,
Gewerkschaft und  Arbeitgeber bzw. Personalmanagement  als
Regulierungsakteure in besonderer (Ver-) Handlungsverantwortung.

3 Der Mobbing-Report (Meschkutat/ Stackelbeck/ Langenhoff 2002 + 2008) tragt auf der Grundlage
einer Datenbasis von 2.500 Fallen quer durch alle Berufsgruppen, Branchen und Betriebsgréfien
sowie Hierarchiestufen und Tatigkeitsniveaus Ergebnisse fir Deutschland zusammen. Das
Phanomen ist Gberall und trifft Frauen und jlingere Beschaftigte unter 25 Jahren haufiger, so ein
Ergebnis.

Auch wenn hieraus kein unmittelbarer Riickschluss darauf existiert, ob psychische Krankheiten
aus dem privaten Lebens- oder Arbeitsumfeld herriihren, kdnnen doch beide Lebenssphéren als
miteinander verkoppelt vorausgesetzt werden. Denn wer sich im privaten Lebensumfeld
»uberfordert” fuhlt, tragt dies mit hoher Wahrscheinlichkeit auch in die Arbeitsorganisation hinein
und umgekehrt. Arbeiten der letzten Jahre zur Subjektivierung und Entgrenzung von Arbeit
sprechen jedenfalls daftr.


http://www.ghbkk.de/aktuell42.php

Personalrate als Schutzmacht fiir die betroffenen Beschéaftigten verfligen nach
dem Bundespersonalvertretungsgesetz (BPersVG und vergleichbar in den
Landergesetzen) Uber begrenzte Mitbestimmungsrechte. Weniger klar umrissen
ist ihre Rolle als ,,Konfliktmanager* oder ,,Streitschlichter”, wenn es sich um
Konflikte auf der Arbeitsebene handelt, die noch keine rechtlichen Schritte
begriinden, aber dennoch Handlungsbedarf erkennen lassen. Dabei stellt sich die
Frage, ob Personalrate diese Rolle Uberhaupt ausiiben sollten, kdnnen oder
dirfen?

Grundsétzlich haben Personalvertretungen in den vergangenen Jahren dieses
Feld als Handlungsfeld erkannt und zunehmend gemeinsam mit den
Unternehmensleitungen  Dienstvereinbarungen in vielen Bereichen des
offentlichen Dienstes® verabschiedet. Eine weitere entscheidende Frage ist, ob
und wieweit diese Vereinbarungen zum gewinschten Erfolg fihren, in wieweit
Regelungen und MaRnahmen greifen und mit welchen mdglichen
Rollenproblematiken die institutionalisierte Interessenvertretung ggf. rechnen
muss. Denn eine Annahme scheint von grundlegender Bedeutung fur die
vertretungspolitische Arbeit zu sein: Die Basisarbeit der Interessenvertretung
wéchst mit der Zunahme von konflikttrachtigem Verhalten am Arbeitsplatz um
ein  zeitintensives  Vertretungsfeld, auf dem Personalrate keineswegs
ausgewiesene Expert/innen sind, aber dennoch ihrer Schutzfunktion gerecht
werden missen. Damit waren auch die interessenvertretungspolitischen
Handlungsmaglichkeiten und -begrenzungen in der Konfliktarena auszuloten.

Das Forschungsvorhaben ist als Pilotstudie angelegt und war mit drei

Zielsetzungen angetreten:

- Zum einen sollte der jlingere Forschungsstand aufgearbeitet werden, um die
neuen Herausforderungen fir die Mitbestimmungsakteure im Kontext einer
als steigend wahrgenommenen organisationalen Konfliktdynamik im
Offentlichen Dienst zu bundeln. Hierflir steht mittlerweile der verbreitete
Begriff des ,,partnerschaftlichen Verhaltens am Arbeitsplatz* im Fokus.

- Zum zweiten sollte das Vorhaben die Funktion und Rolle sowie die
Handlungsmdglichkeiten und —begrenzungen der institutionalisierten
Interessenvertretung ausloten, um zu einer (Rollen-) Klarung beizutragen.

- Zum dritten sollte die Problemwahrnehmung und —l6sungsorientierung der
Regulierungsakteure — primdr der Personalvertretung — unter dem
Blickwinkel der Konfliktpréavention betrachtet werden.

Gegenstand der Pilotstudie sind Konflikte in 6ffentlichen Arbeitsorganisationen
sowie informelle und formelle Formen der Konfliktpréavention und -regelung.

Der Wandel der Arbeitsorganisationen bzw. Verwaltungen hin zu einer immer
starkeren Ausrichtung auf Okonomisierungspramissen verandert zugleich die
Arbeitsbedingungen und —beziehungen. Es entstehen fir alle Akteure permanent
neue ,,Spielregeln®, gewohnte Arbeitsroutinen erodieren ebenso wie sich

> Etwa die Universitdten Tubingen, Mainz oder Marburg — oder Kommunalverwaltungen wie

Wuppertal oder Marburg.



Handlungsrationalitdten und Interessen verschieben. Hinzu kommen wechselnde
Akteurskonstellationen und —koalitionen. Diese Entwicklungen beglinstigen eine
wachsende Unsicherheit in den Belegschaften, sowohl bei den Beschéftigten als
auch bei Fihrungskraften und erzeugen fiir alle gemeinsam Druck, der unter
anderem die Organisationskultur und das partnerschaftliche Verhalten negativ
beeinflussen kann.

In diesen Wandlungsprozessen sind die Interessenvertretungen neu gefordert.
Deshalb  stehen ihre  Konfliktwahrnehmung und ihre  Rolle als
Konfliktregelungsakteure im Fokus der Pilotstudie.

Es geht vor allem um drei zentrale Fragestellungen:

(1) Ausgehend davon, dass sich Veranderungen in den Sozial- und
Arbeitsbeziehungen von Belegschaften zeigen, ist zu fragen, wie
Strukturveranderungsprozesse (neue Arbeitsformen, Partizipation,
Dezentralisierung etc.) die Arbeit verandert haben?

(2) Welche neuen Herausforderungen ergeben sich vor diesem Hintergrund
fir Personalvertretungen als Konfliktregelungsakteure? In welcher Rolle sehen
sie sich und welche Handlungsmoglichkeiten bieten sich ihnen zur
Konfliktpravention und in Konfliktfallen?

(3) Ausgehend von der These, dass Arbeitsorganisationen mit einer
Dienstvereinbarung zum ,,partnerschaftlichen Verhalten* bereits sensibler in
ihrer betrieblichen Konfliktwahrnehmung aufgestellt sind, ist zu fragen, in wie
weit diese Vereinbarung Wirkungen zeigt und welche begleitenden Malinahmen
bereits existieren oder zur weiteren Unterstiitzung vorstellbar sind?

Mit der ,,Entgrenzung® der Erwerbsarbeit geht eine entsprechende Entgrenzung
des Arbeitskonflikts einher (Neumer 2007). Dies wird besonders deutlich mit
Blick auf die Gender-Dimension als Konfliktursache (Wiechmann 2006). Der
Geschlechterkonflikt verweist auf die Soziabilitat von Erwerbsarbeit und ist auch
deshalb ein Querschnittsthema, weil Konfliktpravention und -regelung in dieser
Dimension nicht mehr den Organisationsgrenzen folgen.



2 Forschungsstand und methodisches Vorgehen

2.1  Forschungsstand

»Konflikt* ist eine sozialwissenschaftliche Schliisselkategorie und erschliel3t ein
weites Feld. Deshalb sollte bei der Analyse grundsétzlich zunéchst folgendes
beachtet werden:

»ES ist zunédchst wichtig, den Konflikt unvoreingenommen als sozialen
Tatbestand zu betrachten und bei Definitionsversuchen den ,Konflikt® (a)
nicht mit Austragungsformen zu verwechseln; (b) nicht durch Bewertung
einzugrenzen und damit dessen Analyse zu préjudizieren; (c) nicht durch
seinen Kontext unnotigerweise auf Merkmale zu reduzieren, die seiner
Komplexitat nicht gerecht werden und (d) nicht mit seiner Ursachlichkeit
zu vermischen* (Wasmuht 1992, S. 7).

Daran anknupfend definieren Bonacker und Imbusch den Konfliktbegriff
folgendermalen:

»Konflikte lassen sich entsprechend definieren als soziale Tatbestdnde, an
denen mindestens zwei Parteien (Einzelpersonen, Gruppen, Staaten, etc.)
beteiligt sind, die auf Unterschiede in der sozialen Lage und/oder auf
Unterschiede in der Interessenskonstellation der Konfliktparteien beruhen*
(Bonacker/Imbusch 2005, S. 71).

Die Komplexitat des Gegenstandes verweist auf ein zweites grundsétzliches
Forschungsproblem: die Interdisziplinaritat. Konfliktforschung ist sui generis
interdisziplindr. Die Konfliktsoziologie lenkt den Blick vor allem auf die
Identifikation von Konfliktakteuren, -austragungsmustern und
Konfliktregelungsverfahren. Die Arbeits- und Organisationspsychologie
fokussiert dagegen ihren Gegenstand auf die interpersonale konfliktuelle
Interaktion bzw. auf Voraussetzungen und Folgen der intrapersonalen
Konfliktaustragung. Die Konfliktpddagogik befasst sich mit der positiven Seite
von Konfliktwahrnehmung und -austragung flr die Persdnlichkeitsentwicklung.
Die Industrial Relations-Forschung beschaftigt sich vor allem mit dem
Arbeitskonflikt und seinen Akteuren sowie mit unterschiedlichen Systemen der
Konfliktgenese und -bewaltigung (wie z. B. Mitbestimmung, Partizipation,
Konfliktmanagement etc.).

In  privaten  Arbeitsorganisationen kann die  sozialwissenschaftliche
Konfliktforschung auf eine lange Tradition zurlckblicken: empirische
Mitbestimmungsforschung (vgl. Kif3ler 2000), Industrial Relations-Forschung
(vgl.  Maller-Jentsch  1997; ders. 2007), Beteiligungsforschung in
komparatistischer Perspektive (vgl. Greifenstein/ Jansen/ Kifl3ler 1993), der
betriebswirtschaftlichen Organisations- und Managementforschung u. a. m.
Dabei sind zwei Erkenntnisse maligebend:
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Der zentrale Konflikt in Arbeitsorganisationen ist der Arbeitskonflikt, der
insbesondere in Zeiten von Innovation und Wandel schnell an Dynamik
zunehmen kann. Er markiert die zentrale Ungewissheitszone im Betrieb.
Diese besteht in der Transformation von abstraktem Arbeitsvermégen in
konkrete Avrbeit. Personalmanagement, ,Betriebsklima®,
Personalentwicklung, Partizipation und Entwicklung der
Arbeitsbeziehungen und nicht zuletzt der Organisationskultur dienen
letztlich dem Ziel, diesen Konflikt zu entscharfen. Deshalb ist
Partizipations- und Mitbestimmungsforschung immer auch Forschung tber
Konfliktregelung und -préavention.

Konkret lasst sich an zwei jlngere Studien zum ,partnerschaftlichen
Verhalten am Arbeitsplatz* anschliefen: Schmidt (2006; 2007) und
Kecskes (2006). Beide Studien fokussieren ihre Fragestellungen auf die
Bedeutung der betrieblichen Arbeitsbeziehungen fir die (betriebliche)
Sozialintegration, insbesondere fiir die sozialen Beziehungen in Betrieben
mit Belegschaften heterogener nationaler oder ethnischer Herkunft.
Wahrend Schmidt drei Wirtschaftsunternehmen untersucht und unter
anderem auf die Funktion des Betriebsrates rekurriert, stellt Kecskes das
Instrument der Dienst- und vor allem Betriebsvereinbarung zum
partnerschaftlichen Verhalten in den Mittelpunkt seiner Untersuchung.

Die Forschungslage im 6ffentlichen Sektor stellt sich fur das Handlungsfeld
der Konfliktregelung und -prévention — also fur das partnerschaftliche
Verhalten am Arbeitsplatz — weit Ubersichtlicher dar, als fir den privaten
Sektor. Abgesehen von einschldgigen Untersuchungen zu den
Arbeitsbeziehungen in der Offentlichen Verwaltung (etwa Keller 2007;
2008) und von einigen Begleitforschungsvorhaben auf dem Feld der
Verwaltungsmodernisierung  (etwa KiBler/ Bogumil/  Greifenstein/
Wiechmann 1997; KiRler/ Graf/ Wiechmann 2000) ist das Feld macht- und
konfliktanalytisch ~ weitgehend unbestellt. Forschungsbedarf besteht
insbesondere im Hinblick auf die Verlagerung von Konfliktgegenstanden
und -ursachen im Zeichen des institutionellen Wandels und im Rahmen
von Restrukturierungsprozessen der Binnenorganisation. Weitgehende
Unklarheit herrscht auch noch (ber die Bedeutung unterschiedlicher
Verfahren der Konfliktaustragung - Personalmanagement,
Personalentwicklung waren bis vor kurzem eher ,,Fremdworte* in
offentlichen Arbeitsorganisationen —, sowie (ber die Entstehung neuer
Konfliktakteure und eine hinreichende ldentifizierung der alten. Ansatze
gibt es auf der Gender-Ebene (u. a. Wiechmann 2006; 2006a; 2006b) und in
den Arbeitsbeziehungen (u. a. Greifenstein/KiRler 2000 fir die
Personalrate). Auch die Bedeutung der Gewerkschaftsorganisation steht
bislang im Forschungsabseits.
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2.2 Methodisches Vorgehen

Forschungsmethodisch verfolgt das Vorhaben einen Mehrperspektivenansatz,
das heil’t, die empirischen Erhebungen und die Interpretation der Ergebnisse
erfolgen aus der Sicht unterschiedlicher an der Gestaltung der betrieblichen
Arbeits- und Sozialbeziehungen beteiligter Akteure.

Fur den explorativen Charakter der Studie eignete sich ein qualitativer
methodischer Zugang uber Expertengesprache und Gruppendiskussionen auch
vor dem Hintergrund des sensiblen und komplexen Forschungsfeldes der
Konfliktregelung und -prdavention. Auf der Grundlage eines strukturierten
Gesprachsleitfadens wurden problemzentrierte Interviews durchgefihrt und
ausgewertet. Dariiber hinaus wurden Dokumentenanalysen durchgefiihrt und der
Ergebnistransfer sichergestellt.

Das als Pilotstudie angelegte Vorhaben wird auf der Grundlage eines
Fallbeispiels aus der kommunalen Verwaltung durchgefiihrt: Ein wichtiges
Kriterium ist die Existenz einer Dienstvereinbarung zum ,,partnerschaftlichen
Verhalten am Arbeitsplatz®, was als bereits sensibilisierte Wahrnehmung der
Sozialpartner von uns gewertet wird.

Folgende Interviews sind gefuhrt worden:
(¢D) Expertengespréache:
e Gesamtpersonalrat
e Gleichstellungsbeauftragte
e 2 Fuhrungskrafte aus unterschiedlichen Bereichen

2 Gruppendiskussionen:
e Gruppendiskussion Personalrate aus unterschiedlichen Bereichen
e 2 Gruppendiskussionen mit Beschéftigten aus unterschiedlichen
Bereichen
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3 Empirische Befunde — Fallbeispiel Wuppertal

Die Stadt Wuppertal hat Ende 2008 knapp 355.000 Einwohner/innen mit
abnehmender Tendenz. Insgesamt arbeiten ca. 6.000 Voll- und
Teilzeitbeschaftigte  bei  der  Stadt.  Wuppertal tritt  in  vielen
Modernisierungszusammenhéngen als innovativ in Erscheinung. So begann die
Stadt ihren Verwaltungsmodernisierungsprozess Mitte der 1990er Jahre nicht
wie der weit Uberwiegende Teil deutscher Stadte vor dem Hintergrund des
Haushaltsdrucks, sondern vielmehr in einem Verstandnis der Erneuerung alter
Routinen. Entsprechend lehnte sie ihr Modernisierungskonzept nicht an dem
gangigen Modell des Neuen Steuerungsmodells nach Vorlage der Kommunalen
Gemeinschaftsstelle (KGST) an, sondern wagte den Reformsprung mit dem
Reengineerung Modell®. Gleichzeitig entstand in Wuppertal eine bis dahin véllig
neue  gleichstellungspolitische  Ausrichtung  fir  Verwaltungen:  die
Gemeinschaftsaufgabe Frauenforderung, die auf der Zielebene angesiedelt war
und fiir viele deutsche Kommunen im weiteren Reformverlauf als Vorbild galt
(Wiechmann/ Kifler 1997, S. 68 ff.).

Auch fur das Thema ,,Konfliktpravention® war Wuppertal bereits friihzeitig
sensibilisiert. Hier wurde im Jahr 2000 eine Dienstvereinbarung zwischen dem
Oberbirgermeister und dem Gesamtpersonalrat ausgehandelt:
,Dienstvereinbarung zur Unterstiitzung eines partnerschaftlichen Umganges am
Arbeitsplatz und fairer Bewéltigung von Konflikten®“. Dabei wurde bewusst auf
den Begriff ,,Mobbing* im Titel verzichtet. Im Jahr 2009 steht die Vereinbarung
zur Neuverhandlung an, da die Verhandlungsakteure (Verwaltung und
Arbeitsnehmervertretung) Handlungsbedarf in der Konfliktpraxis erkennen.
Fraglich ist, wie eine solche Vereinbarung ,,besser” aufgestellt sein kénnte und
wie die gelebte Praxis sich verdndern muss.

3.1 Das Instrument , Dienstvereinbarung”

Ein Instrument, von dem sich die Akteure eine positive Wirkung versprachen, ist
die ,,Dienstvereinbarung zur Unterstiitzung eines partnerschaftlichen Umgangs
am Arbeitsplatz und fairer Bewaltigung von Konflikten“. Sie wurde bereits im
Jahr 2000 verhandelt, von den Sozialpartnern (Oberburgermeister und
Gesamtpersonalrat) verabschiedet und trat 2001 in Kraft. Die Idee der DV war:
Die Akteure setzen sich zusammen, sprechen miteinander und dann findet man
eine gemeinsame tragfahige Losung (EXG GPR).

Die Dienstvereinbarung als Regelwerk beginnt mit einer Definition, die vor
allem den Begriff ,,Mobbing” zum Kern hat, womit grenzwertige Konflikte
bereits aus dem Definitionsraster fallen. Insgesamt taucht der Mobbingbegriff 13
Mal auf.

® Reengineering-Ansitze zeichnen sich durch ihre Radikalitét in der Erneuerung aus. Zum Wuppertaler
Reengineering-Prozess vgl. KilRler/ Bogumil/ Greifenstein/ Wiechmann 1997, S. 175 ff.
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In den Paragraphen 88 1 bis 9 sind vor allem die 88 4 bis 7 noch einmal

besonders hervorzuheben:

- 8§ 4 listet die ,,Innerstadtischen Anlaufstellen” in Fallen von Beschwerden
oder ,unbewaltigten Konflikten* auf, die neben Vorgesetzten und
Personalressort auch die Interessenvertretungen im weiteren Sinne
einbezieht.

- § 5 regelt die ,,Verfahrensschritte/Verantwortlichkeiten der Fiihrungskrafte®,
sofern diese nicht selbst im Konfliktgegenstand involviert sind. Inhalt ist
ebenso die Prozessaufarbeitung in Schritten.

- 8 6 rekurriert auf manifestere Konflikte, zu denen dann ,,der qualifizierte
interne/ externe Fachberater fir Konfliktmanagement* hinzugezogen wird. In
diesem Stadium wird die Vertraulichkeit z.T. aufgehoben.

- 8 7 befasst sich mit dem Thema ,,Sanktionen*, wobei wieder ,,Mobbing* im
Vordergrund  steht. Sanktionen konnen  dienst-/arbeitsrechtliche
Konsequenzen haben bis hin zur Kiindigung.

Die Erfahrung im Umgang mit der DV nach ca. acht Jahren zeigt, dass sie in der
Arbeitspraxis gemessen an ihrem formulierten Anspruch offenbar wenig
Wirkung zeigt. Deshalb diskutieren die Vertragspartner 2009 eine Neufassung
der DV. Aber ob alt oder neu: die Reichweite und Wirkung der DV kdnne immer
nur so weit tragen, wie sie tatsachlich gewollt ist, sind die Gesamtpersonalréte
uberzeugt.

Die Konfliktpraxis

Wie die DV in der Arbeits-, aber vor allem auch in der Konfliktpraxis
wahrgenommen wird und welche Wirkungen zu erwarten sind, darauf geben die
Befragungsergebnisse Antworten. Zundchst ist festzustellen, dass eine grof3e
Zahl von Befragten die DV zum partnerschaftlichen Verhalten nicht kannte.

»Ehrlich gesagt, erst als dieses Gesprach angekindigt war, habe ich mich
schlau gemacht und die Dienstvereinbarung zum ersten Mal gelesen* (GD
3).

Die einfachste Erklarung fir die relativ unbekannte DV ist, dass Beschaftigte
erst dann die Vereinbarung zur Kenntnis nehmen, wenn sie betroffen sind oder
Konflikte in ihrem unmittelbaren Arbeitsumfeld wahrnehmen.

»Weil das immer so ist: erst wenn man unmittelbar betroffen ist, fangt man
an sich mit einem Thema zu beschaftigten. Und normalerweise ist man von
Konflikten am Arbeitsplatz erstmal nicht betroffen. Andere DV etwa zum
Telefonieren interessieren jeden, weil es jeden betrifft — die sind auch
bekannter* (EXG GPR).

Im Zuge permanenter Organisationsveranderungen sind Beschaftigte gezwungen
Informationen selektiv wahrzunehmen. Gemeint ist die erhéhte Informationsflut,
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die mit Veranderungen einhergeht. Hier kommen alle Organisationsmitglieder
(Beschéftigten und Fihrungskrafte sowie Interessenvertretungen) tber kurz oder
lang an ihre Informationsverarbeitungsgrenzen.

Die Gesamtpersonalrdte nehmen allerdings auch wahr, dass die DV intern als
»,Mobbingvereinbarung“ firmiert, was bedeutet, dass sie als Regelwerk
Uberhaupt erst in einer fortgeschrittenen Eskalationsstufe wahrgenommen wird
und gleichzeitig eine hohe Hurde bedeutet. Aus ihrer Erfahrung heraus nutzen
betroffene Beschéftigte die Dienstvereinbarung auch deshalb hochst
zuriickhaltend, weil sie sich als ,,Gemobbte* oder Aufienseiter verstehen missen
und sich dann schnell als ,,Beschuldigte* fihlen.

»,Beschéftigte haben Angst, gemobbt zu werden, insbesondere dann, wenn
sie nicht zu den Hochleistungstragern gehoéren: wenn sie mal einen
,Durchhénger* haben, wenn sie teilzeitbeschaftigt sind — wenn es
irgendetwas gibt, was als Handicap gedeutet werden konnte. In dem
Moment, in dem das Unternehmen die Botschaft ausgibt, ,wir mussen
weniger werden®, steigen die Angste vor Ausschluss, gerade bei Menschen,
die in irgendeiner Form nicht zu den ,,Hochleistungstragern“ gehéren.
Gleichzeitig stehen alle Fihrungskréafte bei erhohter Arbeitsbelastung
ebenfalls unter Druck, ihr Geschaft gut erledigen zu mussen. Menschen, die
nicht ,,Hochleistungstrager sind, werden in solchen Situationen oft als
Belastung wahrgenommen* (EXG GB).

Zusétzlich wirden sie auf diesem Weg ihr gesamtes Trauma noch einmal
durchleben missen. Der Gang, ein formales Verfahren im Sinne der DV
anzustrengen, stofit bei Betroffenen auf Zurtickhaltung und auch Angst. Die
mangelnde Akzeptanz der Vereinbarung ist vor allem vor diesem Hintergrund zu
beurteilen, wenn die Personalrate ihre Beobachtung in der Konfliktpraxis
schildern.

,»S0 Ist im Konfliktfall etwa folgende Praxis Ublich: Ein Betroffener sitzt in
der Runde mit dem Verursacher, dem unmittelbaren Vorgesetzten, dem
néchsten Vorgesetzten und mdoglicherweise noch einer weiteren
Fuhrungsebene. Dann wird zunéchst einmal Kklar gestellt, wie schlecht die
Person arbeitet — das ist fur jemanden eine sehr schwierige Situation und
wird oft als Tribunal wahrgenommen* (EXG GPR).

In der Einschdtzung der Gleichstellungsbeauftragten spiegelt dies die
Organisationsmentalitadt, ganz so als gabe es nur ,,Olympiasieger, und dass
diese auf Dauer gleich bleibend leistungsstark arbeiten (kénnten) (vgl. auch
Wiechmann 2006, S. 74 f.). Diese Sicht auf Arbeit und Leistungsorientierung
bereitet jedoch selbst den Leistungstragern in der Verwaltung Sorge, weil sie
sich als ndchste Modernisierungs-/ Rationalisierungsopfer sehen, die dem
zunehmend auf Dauer angelegten Arbeitsdruck zum Opfer fallen konnten.
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8 7 der Dienstvereinbarung regelt Sanktionen bei unerwiinschtem Verhalten im
weiteren Sinne. Ein grol3er Teil der Befragten ist hinsichtlich der Erfahrungen in
der Arbeitspraxis jedoch desillusioniert. Denn in ihrer Wahrnehmung gehen
unerwunschtes Verhalten, Sanktion, Belohnung und Problemlésung nicht
zusammen. Zwei von mehreren Beispielen soll verdeutlichen, was gemeint ist:

Unerwiinschtes Verhalten eines Kollegen wird thematisiert — der Kollege wird
sanktioniert, indem er den Bereich verlassen muss, um gleichzeitig hoherwertige
Aufgaben in einem anderen Bereich zu Gbernehmen. Damit ist der Konfliktfall
an dieser Stelle beendet, das unerwiinschte Verhalten allerdings mindestens
indirekt belohnt worden. Hier wird ein Signal in die Organisation gesendet, dass
unerwiinschtes Verhalten kein wirklich grof3es Problem darstellt — zumindest
nicht fir den Verursacher. Wie begriindet auch immer ein solcher Fall in einer
Organisation sein mag, fehlt in jedem Fall die kommunikative Vermittlung des
Vorgehens.

»In der AuRenwahrnehmung stellte diese Losung allerdings keine
Abstrafung fur unerwinschtes Verhalten, sondern eine Belohnung dar. Das
kann einen gelegentlich schon ein bisschen &rgern. Das Problem war
allerdings gelost — der Mensch war weg“ (GD 1).

Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen und Einschatzungen scheinen die 88 5
und 7 der DV, in dem die Verfahrensschritte und Verantwortlichkeiten im
Konfliktfall sowie Sanktionen vereinbart sind, noch einmal eine besondere
Aufmerksamkeit nétig zu haben.

3.2 Konfliktwahrnehmung

Ob Konflikte am Arbeitsplatz in den vergangenen Jahren tatsachlich
zugenommen haben, bezweifeln die Befragten eher. Was allerdings in ihrer
Wahrnehmung zugenommen hat, ist die Intensitat und Auseinandersetzungsform
von Konflikten. Insofern kann man von einer steigenden Konfliktdynamik
sprechen.

Bemerkenswert ist, dass sich der Begriff ,,Emotion* und ,,Emotionales* in den
gefiihrten  Interviews  hdufig  findet, wenngleich er in  keiner
Interviewfragestellung auftauchte. In diesem Kontext wird der Konflikt, wer ihn
hat, als individuelle Unfahigkeit und persénliches Scheitern verstanden, sowohl
fur Konfliktbetroffene als auch fir die Fuhrungskraft, die in ihrem
Verantwortungsbereich einen Konfliktfall ,,meldet. Das verhindert den offenen
Umgang mit Konflikten und verhindert vor allem die Chancen auf friihzeitige
»Reinigungsprozesse* und Klarung.

Wenngleich die Stadt Wuppertal bereits einiges auf dem Feld des
Arbeitskonfliktes geleistet hat (Fortbildungen, Workshops oder Sozialberatung),
scheint die groBe Mehrheit der Befragten darliber wenig informiert. Auf die
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Frage nach dem Stellenwert, den die Organisation dem Thema einrdumt, wird
zumindest eher ein bescheidenes Urteil gefallt, welches die Interessenvertretung
auf die Formel bringt:

»Er (der Konflikt, d.A.) kommt direkt hinter dem Nebeneingang” (EXG
GPR).

Problematisch sind unterschiedliche Fremd- und Selbstwahrnehmungen, wenn
eine Flhrungskraft etwa meint, ein notwendiges klares Machtwort gesprochen
zu haben, aber Beschaftigte stattdessen repressives Verhalten wahrnehmen
(EXG GB).

»Hier spielt die Wahrnehmung eine grol3e Rolle. Der eine sagt, ich werde
gemobbt und die anderen sagen, der ist besonders faul und darum missen
wir mal mit dem reden. Und dass der sich gemobbt flhlt ist klar: Der soll
einfach nur arbeiten und dann klappt das schon. Das ist so das vereinfachte
Schema, und dann hért man nichts mehr davon* (EXG GPR).

Konflikte werden von Fuhrungskraften oft vollig unterschiedlich eingeschétzt.
Waéhrend fur die eine Fihrungskraft (FK) ein jahrelang schwehlender Konflikt
bereits eine Eskalationsstufe erreicht hat, die ein Einschreiten erforderlich macht,
sieht die andere FK einen vollig normalen Prozess vor sich. Fihrungskrafte
wissen oftmals nicht einzuschatzen, ab wann ein  Konflikt im
Verantwortungsbereich ein Einschreiten erfordert. Oft bleibt ein Konflikt dann
zu lange sich selbst tberlassen bis hin, dass Losungswege ganzlich verschlossen
sind.

Entsprechend erklért sich, dass die Interessenvertretung erst durch Dritte —
unbeteiligte Beschéaftigte bzw. Beobachter — auf einen Konfliktfall aufmerksam
gemacht wird. Aber auch dann gelingt ein interessenvertretungspolitisches
Handeln nur bedingt: ndmlich wenn der Konfliktbetroffene selbst will und das ist
keineswegs immer der Fall. Der Gang, ein formales Verfahren anzustrengen, 10st
bei Betroffenen nicht selten Angst aus, wie bereits erwéhnt.

Durch  die Veradnderungen der Arbeit, etwa  Arbeitsverdichtung,
Arbeitszeitverlangerung oder komplexere Aufgabenstellungen, geraten die
Beschéftigten unter erhohten Arbeitsdruck und stoRBen schneller an ihre
Belastungsgrenzen. Im Ergebnis lassen sich zwei Verhaltensmuster des Umgangs
mit erhéhtem Stress beobachten: ,,Die einen die sagen: o0.k. da mussen wir jetzt
gemeinsam durch und die anderen, die eher sagen: aber ich kann jetzt einfach
nicht mehr — also Menschen, die einfach eher am Limit sind“.

»EIne ganz simple Situation: Jemand aus dem Bereich fallt
krankheitsbedingt aus. Man wunscht ihm zwar gute Besserung, aber
eigentlich ist man sauer, weil man die Arbeit flr ihn mit machen muss. Das
Ganze gerade auch vor dem Hintergrund steigender Belastungssituationen
insgesamt® (GD 1).
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Dariliber hinaus stellen insbesondere die Beschéaftigten fest, dass eine
Veranderung insofern beobachtbar ist, als Konflikte anders ausgetragen werden:
Wahrend diese auch friher immer virulent waren, allerdings mit einem durchaus
auch harten Machtwort i.d.R. seitens der Fihrung erfolgten, wird heute ganz
anders agiert.

»lch habe die Wahrnehmung, dass sich das Ganze heute auf eine andere
Art, auf einer anderen Ebene abspielt — hinterhaltiger. Und dass es sehr
fihrungskréafteabhangig ist“ (GD 1).

Neben den Beschéftigten teilen auch die Gleichstellungsbeauftragte und der
Gesamtpersonalrat die Wahrnehmung, dass nicht die Quantitat der Konflikte
gestiegen ist, sondern ihre Qualitat: Konflikte nehmen an Schéarfe zu und das
Eskalationsniveau steigt.

Die Beschaftigten sind sich einig, dass der Umgang mit dem Thema
»Konfliktverhalten/ Konfliktpravention“ in den Leistungseinheiten stark von den
Fuhrungskréften gepragt und abhéngig ist.

Aber einen offenen Umgang mit dem Konfliktthema sehen auch einige
Fuhrungskréfte als wichtig an, und der Leiter eines Eigenbetriebes formuliert
auch gleich warum.

»Ich bin da ganz einfach. Ich will, dass man mich anstédndig und ordentlich
behandelt und das kann jeder andere auch erwarten. Und ich mochte
morgens ins Haus kommen und ich mochte, dass die Leute lacheln. Dann
fiihle ich mich wohl. Das ist im Grunde genommen etwas, dass mir hilft,
hier besser zu leben* (EXG FK 2).

Bestimmte Themen wie der partnerschaftliche Umgang miteinander sind dem
Leiter des Geb&udemanagements selbstverstandlich genauso wichtig wie etwa
Gleichstellung von Mann und Frau.

3.3 Konfliktursachen

Wissenschaftliche  Arbeiten  identifizieren eine  Vielzanl — mdglicher
Einflussfaktoren flr Konfliktursachen und haben unterschiedliche Systematiken
konfliktrelevanter Faktoren entwickelt, ,,ohne dass ein konsistentes Konzept
erkennbar ware* (GroR 2004, S. 6). Konsens besteht aber weitgehend dartiber,

,»,adass weder personliche noch organisatorische Merkmale allein ausreichen,
um einen Konflikt am Arbeitsplatz zu erzeugen, sondern die Ursachen eines
Konflikts im Zusammenspiel von Organisation und Person zu finden sind.
Es gibt nicht die Konfliktursache, sondern meist ein Spektrum von
konfliktfordernden bzw. -auslésenden Bedingungen* (ebd., S. 6).
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Die Zahl der Konfliktursachen oder —quellen ist also hoch. In der umfangreichen
Konflikt-Literatur lassen sich allerdings die Konflikte thematisch und
grundsatzlich folgendermafen biindeln (vgl. etwa Thode 2003, S. 82 f.):

= Zielkonflikt

Beurteilungs- und Wahrnehmungskonflikt
Verteilungskonflikt

Rollenkonflikt

Beziehungskonflikt

Machtkonflikt

Fir das politisch-administrative System ,,Kommunalverwaltung“ kommen neben
dem Zusammenspiel von Organisation und Person zusatzlich &uRere
Rahmenbedingungen der tbergeordneten politischen Ebenen Bund und Lé&nder
hinzu, die die Rahmenbedingungen vorgeben und die Zusammenarbeit in den
Verwaltungen dartiber indirekt beeinflussen. Damit lassen sich drei
Einflusssphéren fur Konfliktdynamiken erkennen: Externe strukturelle
Einflussfaktoren, interne strukturelle Einflussfaktoren und interne personelle
Einflussfaktoren. Organisationale Konflikte und Konfliktpravention lassen sich
jedoch nur intern steuern, gleichwohl braucht man den realistischen Blick auf
das Machbare, denn an den externen strukturellen Einflussfaktoren wie dem
Tarifvertrag oder an der tariflich vereinbarten Arbeitszeit kann die Verwaltung
als Organisation wenig &ndern.

Alle Befragten stellen eine deutlich angestiegene Konfliktdynamik in der
Verwaltung fest. Allerdings handelt es sich ihrer Einschatzung nach nicht um
eine quantitative Steigerung, sondern vielmehr um eine qualitativ neue
Konfliktdynamik — um Konflikte, die sich deutlich schwieriger 16sen lassen und
die harter ausgetragen werden. Sie machen in erster Linie den wachsenden
Okonomisierungstrend in der Kommunalverwaltung in Kombination mit den
sich verandernden Arbeitsbedingungen hierfiir verantwortlich. Aus ihrer Sicht
begann diese Veranderung spatestens Mitte der 1990er Jahre im Zuge der
Verwaltungsreform.

Permanente Umstrukturierungen sowie teilweise rasanter Personalabbau haben
in den offentlichen Verwaltungen die Arbeitsbedingungen veréndert. So gilt die
Arbeitsverdichtung als eine der Hauptursachen fir berlastete und iberforderte
Beschéftigte und Fuhrungskréfte, was die Interessenvertretung mit zunehmender
Sorge sieht. Der hierdurch entstehende Druck in der Arbeit wird aber
unterschiedlich bearbeitet und verarbeitet. Ob daraus Konflikte entstehen, hangt
unter anderem von einer Arbeitskultur ab, die es erlaubt, Grenzen zu erkennen
und zugeben zu kénnen.

Im Folgenden wird nicht jede von den Beschéaftigten und Flhrungskraften
genannte Konfliktursache benannt — das Konfliktfeld ist hochsensibel und
vermint. Dennoch gibt es Kernursachen, die in allen gefiihrten Gesprachen einen



19

Stellenwert einnehmen, um diese soll es vornehmlich gehen, wenngleich man
die anderen nicht vernachl&ssigen sollte.

Konfliktursache ,,Okonomisierungszwang*

Ein Finanzdiktat erzwingt einen Okonomisierungstrend, der in Uberspannter
Form neue Modernisierungsopfer fordert. Dieser Trend suggeriert zunéchst
Rationalitat. Aber:

»-Damit haben die Beschéftigten zunehmend weniger Zeit fir
Menschlichkeit — oder man will sich das nicht mehr leisten. Das lasst sich
eindruckvoll auch und gerade in Teams feststellen, die schon sehr lange
zusammen arbeiten. Es findet zunehmend ein rein niichternes Arbeiten
statt”“ (GD 3).

,Die Menschen haben dann nicht das Vertrauen, eigene Probleme
anzusprechen, weil das nicht in das Wirtschaftlichkeitsbild hinein passt*
(EXG GPR).

Der externe Okonomisierungsdruck kommt zunéchst bei der Verwaltungsleitung
und der Zentralverwaltung an, die primar die Existenzsicherung der Organisation
im Blick haben missen. Hier entladt sich der Druck jedoch in Form von
Rationalisierung, wobei  Umstrukturierungs- und  Auslagerungsprozesse
besonders markante Konfliktfelder bieten.

»Wir haben immer gedacht, das wird besser, aber es wird immer
wahnsinniger. Es ist unvorstellbar: Bei uns wird jede Woche das Fahrrad
neu erfunden“ (GD 3).

Konfliktursache ,,Arbeitstsunami“

Beschaftigte und Flhrungskréfte unter temporar andauernder
Mehrarbeitsbelastung werden immer ,,dinnhdutiger”. Besonders deutlich kann
dies an den saisonal auftretenden Mehrbelastungen beobachtet werden, wenn
zusatzliche Aufgaben (auer Plan) in ,,Wellenbewegungen* auf Arbeitsbereiche
zukommen (EXG GB).

“Wenn die Arbeit in Wellen (ber uns hereinbricht: ob das die
REGIONALE’ ist, oder die ,offene Ganztagsgrundschule* oder
»Konjunkturpaket 2“ — das ist wie eine riesige Tsunamiwelle, die da auf
uns zukommt und sich Uber uns ergiel3t. Das ist ein irrsinniger Berg von
Aufgaben, von Arbeit, Wahnsinn. Also, da wird eine weitere Aufgabe an
die gleiche Zahl von Leuten gestellt und man muss einfach mehr leisten
(GD 2).

” Hier ist die "Regionale 2006" gemeint, ein von der nordrhein-westfalischen Landesregierung initiiertes
Strukturprogramm zur Attraktivitatssteigerung der Stadte hinsichtlich Lebensraum, Wirtschaftsstandort
und Kultur.
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Beschéftigte versuchen Strategien zu ersinnen, um die Arbeit zu optimieren,
erkennen aber zunehmend, dass ihr personliches Optimierungspotential
erschopft ist. Dabei tberfordern sie sich nicht selten selbst, indem sie trotzdem
zusatzliche Aufgaben selten ablehnen — was im Ubrigen auch wenig in die Zeit
leistungsorientierter Bezahlung passt — um schlieBlich zu spéat auf ihre eigene
Uberlastung zu reagieren.

Die Beobachtung ist, dass immer dann, wenn sich ein ,,Arbeitstsunami* aufbaut
und die Arbeit ,eruptionsartig“ erweitert, das Arbeitsklima abkihlt und sich
verschlechtert und gleichzeitig die Konfliktanféalligkeit steigt, ,,weil die
Menschen am Limit laufen®. Das inhdrente Uberlastungsphanomen erfasst dann
Beschéftigte wie Fihrungskréafte gleichermallen und schlégt sich auf das
Arbeitsklima nieder.

Konfliktursache ,,Arbeitsklima*

Wenn der Finanzdruck auf der Verwaltung lastet, zu Personalabbau zwingt und
gleichzeitig Aufgabenzuwachs droht, dann st dies eine bedrohliche
Voraussetzung fir das Arbeitsklima. Ein Teil der Befragten sieht eine deutliche
Verschlechterung des Arbeitsklimas in den vergangenen Jahren. Hier sind der
Okonomisierungsdruck und der ,,Arbeitstsunami“ nur zwei Einflussfaktoren, die
aber indirekt auf das Arbeitsklima wirken.

Als ausschlaggebend fir das Arbeitsklima in und zwischen Leistungseinheiten
werden von den Befragten zwar grundsatzlich die schlechten
Rahmenbedingungen genannt, allerdings spielen ihrer Auffassung nach dabei die
Flhrungskrafte eine wichtige entschleunigende Rolle:

Einerseits richten Beschéftigte einen hohen Anspruch an Fuhrungskréfte in der
Arbeitspraxis, andererseits realisieren sie aber ihre auch begrenzten
Moglichkeiten. In der Regel sind jene Fuhrungskrafte in der Organisation beli
den Entscheidungstragern bekannt, die ihre Fiihrungsrolle nicht ausreichend oder
sogar schlecht ausfiillen und fiir die Beschaftigten einer ganzen Leistungseinheit
zur Belastungsprobe werden. Immer wieder steht das Thema auf der
Tagesordnung, wie man  die richtigen Flhrungskrafte  findet
(FUhrungskréafterekrutierung), halt und weiterbildet, damit sie ihren
Aufgabenbereich angemessen managen, aber auch die ,,soft skills* beherrschen.

Eine immer noch verbreitete Illusion bzw. ein Missverstdndnis scheint der
Personalentwicklung von Fuhrungskréaften anzuhangen. Aber Fihrungskrafte
selbst sowie die Beschaftigten haben durch die rasanten Verénderungen in der
Verwaltung realisiert, dass Fihrung mit einem grundsatzlich vorhandenen
,» 1alent” verbunden ist. Nur wenn dieses vorhanden ist, konnen Fihrungskrafte
im Ausbau dieses Talent durch Fort- und Weiterbildung verfeinern.

So fassen die nicht freigestellten Personalrate ihre Erfahrungen zusammen: Es
gibt und gab viele Fuhrungskréfteschulungen, allerdings sind die PR (berzeugt
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davon, dass Schulungen allein kein Mittel sind, um die Fihrungsqualitat zu
steigern.

»Selbst wenn man jemanden schult, muss das nicht gleich bedeuten, dass
der dann auch diese Tatigkeit austiben kann“ (GD 3).

Vielmehr musse eine Fuhrungskraft bereits bestimmte Fuhrungseigenschaften
von Grund auf mitbringen, um diese dann ausbilden und verfeinern zu kénnen.

Aber auch Fihrungskréafte selbst erkennen den Fuhrungsdruck und die
Erwartungshaltung, die auf ihren Fihrungskollegen lastet, wenn sie Uber die
verwaltungseigene Laufbahnentwicklung in die Fihrungsposition ,,gedrangt®
werden. Es herrscht gerade in Verwaltungen das ,Peter-Prinzip*“ vor, das
verkirzt formuliert beschreibt, wie es in Organisationen zu ,,uberforderten*
Fuhrungskréften kommen kann.

»Ich glaube, dass viele Leute, auch in der Industrie, Uber ihre hervorragende
fachliche Arbeit Karriere gemacht haben. Sie haben also in ihrem
Arbeitsleben gelernt, dass diese grofRartige Fachlichkeit dabei behilflich
war, die nachste Stufe zu erreichen, also werden sie dieses Mittel folglich
verstarken und kommen dann irgendwann in eine Rolle, in der sie
eigentlich etwas ganz anderes kénnen missten, als das was sie dahin
gebracht hat. Das andert man aber nicht mehr — dann nicht mehr* (EXG FK
2).

Seine Rolle sieht er vielmehr in anderer Hinsicht:
»Ich habe strategische Dinge vorzugeben, ich habe Ziele vorzugeben, ich
habe Ressourcen bereit zu stellen, ich habe mit Mitarbeitern (Gber
Ressourceneinsatz zu sprechen, die Féhigkeiten der Mitarbeiter zu
verstarken — das ist meine Rolle* (EXG FK 2).

Die Beschéftigten erwarten von ,ihren“ Fihrungskraften — in schwierigen
Organisationszeiten einmal mehr - Anerkennung, Fursorgepflicht und
Menschenfuhrung. Hier sehen sie bei zu vielen Flhrungskraften deutliche
Defizite.

»Ein Lob kostet nichts und das habe ich meinem Chef auch gesagt. Der
wusste gar nicht, was ich von ihm wollte — tja, was soll ich denn da noch
sagen!* (GD 3).

Lob und Anerkennung werden in Zeiten knapper Haushaltskassen zu
maligeblichen Motivationsbeschleunigern. Denn selbst Beforderungen — die es
schlieBlich kaum noch gibt — haben lediglich begrenzte Motivationskraft,
namlich solange bis sich Beschéftigte an das materielle Mehr durch die
Beforderung gewohnt haben. Allerdings mutmaBen die PR aufgrund ihrer
Erfanrung und Beobachtung sowie aufgrund ihrer personalratlichen
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Einschatzung, dass ein gutes Betriebsklima fur zu viele Fuhrungskréfte kein Ziel
ist.

Dieser Befund erstaunt umso mehr, als das Thema Organisationskultur seit
langer Zeit einen breiten Raum in unterschiedlichen Disziplinen einnimmt.
Immer wieder kommen Untersuchungen zu dem Ergebnis einer starken
Korrelation zwischen positiver Arbeitsplatzkultur und héherer Produktivitat fur
das Unternehmen (Fischer 2009).

Vor dem Hintergrund der wahrgenommenen Betriebskultur erklart sich unter
anderem, wenn Beschéftigte einen wachsenden defizitdren sozialen
Zusammenhalt schildern: ,,Ein Team mit 10 Einzelkdmpfern®, in dem jeder seine
Arbeit erledigt. Damit schreitet zugleich eine Individualisierung am Arbeitsplatz
voran. Zwei Aspekte erstaunen: Erstens, gerade flr Teamarbeit war Wuppertal
lange Zeit ein Vorbild fur viele andere Reformverwaltungen. Hier wurden viel
Engagement eingesetzt und Regelwerke geschaffen. Zweitens, die Beschéftigten
bestatigen eine zunehmende Vereinzelung in der Gruppe/ im Team auch am
Beispiel bereits langjadhrig miteinander arbeitender Kolleg/innen, deren
gemeinsame berufliche Verwaltungskarriere zu Beginn eher von Zusammenhalt
gepréagt war. Es sinkt somit nicht nur der Unternehmenszusammenhalt, sondern
auch der Gruppenzusammenhalt in  vermeintlich langst bewéhrten
Gruppenstrukturen.

In solchen Arbeitsbereichen nehmen sich die Beschaftigten vor allem als
Produktionsmittel mit dem fokussierten Blick auf ihr wirtschaftliches Potential
(,,Leistungstrager“) wahr, und kritisieren, dass der emotionale Teil des
Menschen nicht mehr vorkommt. In der Wahrnehmung der Beschaftigten
herrscht ein kaltes Klima vor.

Andere Teams harmonieren allerdings relativ gut. Griinde hierfiir sind etwa ein
exklusiver Status, also herausgehobene Tatigkeiten. Dariiber hinaus zeichnen
sich gut funktionierende Teams aber auch durch homogene Teamstrukturen aus
wie etwa Alter oder Ausbildung. Zuséatzlich ist die Fihrungskraft an der
Personalauswahl direkt beteiligt worden. Probleme, die auch Konfliktstoff bieten
kénnen, erhalten am ehesten einen Nahrboden, wenn von aullen eingegriffen
wird, wenn neue Mitarbeiter/innen kommen (EXG FK 1). Gemeint ist, wenn die
Personalauswahl zentral gesteuert ist. Aber genau das wird kinftig weit starker
aufgrund restriktiver Haushaltsfihrung, Personaleinsparvorgaben und externem
Stellenstopp auf alle Bereiche zukommen. Insofern rechnet man auch mit einer
weiter ansteigenden Konfliktdynamik.

Das sieht auch der GPR kritisch. Denn Umstrukturierungen oder
Notwendigkeiten von Umsetzungen sind Grunde, die Mitentscheidungen aus den
Bereichen erschweren und wo in der Folge zentral gesteuert wird. Hierbei geht
es auch um das Stichwort ,,Kompetenzbeschneidung®.
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»AUf diese Weise wird jemand, ohne es zu ahnen, zum Opfer gemacht,
denn die Person, die dort von der Zentrale eingesetzt wird, muss es letztlich
ausbaden* (EXG GPR).

Das geht eher auf eine ungeschickte Steuerung zuruck, als auf
Individualprobleme, die im zwischenmenschlichen Bereich oder in einer Person
begrlindet liegen.

Konfliktursache ,,Prekare Arbeitsverhaltnisse*

Weitere Konfliktursachen sehen nicht nur die PR etwa in befristeten
Arbeitsvertragen: Hier stehen die Leute unter dem Druck, dass sie alles
ubernehmen und nichts sagen, weil sie Angst davor haben, ihr Arbeitsverhéltnis
nicht verlangert zu bekommen. Sie neigen dann dazu, sich viel gefallen zu
lassen.

Auch der Beférderungsstau wird als Frustrations- und Konfliktstoff gesehen.
Hier fordert der Arbeitgeber hoherwertige Aufgaben von den Beschéftigten und
bezahlt aber fur die Arbeitsleistung nicht, ,weil man ja 2013 ohnehin als
Kommune pleite ist*. Allerdings ist man auch der Meinung, dass jemand nicht
einfach Leistungen (bei den Beschaftigten) bestellen darf, wenn er hinterher
nicht dafur bezahlen will.

Es arbeitet eine Zahl von 1,50-EURO-Kraften in der Verwaltung. Hiermit
bekommen die Verwaltungsbeschaftigten gespiegelt, wie gut es ihnen geht. Die
Beschéftigten werden in ihrer Wahrnehmung von Fiihrungskraften dann in einen
unlauteren Vergleich gestellt, wenn sie Unzufriedenheit oder Uberlastungen
angeben und auf die Situation der 1,50-Kréfte verwiesen, mit dem Hinweis, dass
sie einen festen Arbeitsplatz haben und dafiir nun mal die Arbeitssituation
hinnehmen mdissten wie sie ist.

,Die Vorgesetzten sind der Meinung — ich sage das mal ganz platt — sei
zufrieden, dass du einen Arbeitsplatz hast. Und dann ist Ende* (GD 3).

Begriffe wie Angst, Resignation und Ohnmacht werden zunehmend zu
Konfliktquellen der Beschaftigten. Die dulReren Rahmenbedingungen (auBRerhalb
des Betriebes) haben sich veréndert und haben dennoch Einfluss auf den Betrieb:
etwa eine schlechtere Arbeitsmarktsituation hat man intern lange Zeit mit
befristeten Arbeitsvertrdgen arbeiten mussen. D.h. man muss die Beschéftigten
auch starker motivieren und ggf. begleiten, wenn sie gehen missen.
Schwierigkeiten schafft es, wenn der dauerhaft Beschéftigte auf einen jungen,
befristeten Beschéftigten trifft (EXG FK 2).

Keller (2008, S. 80 f.) verweist darauf, dass es im offentlichen Dienst eine
deutliche Zunahme von atypischen Beschéftigungsverhéltnissen gibt. Damit sind
neben Teilzeitbeschaftigung auch befristete und geringfugige Beschéftigung
gemeint, die teilweise hoher liege als in der Privatwirtschaft. Damit geht neben
der Heterogenisierung zugleich eine Polarisierung der Belegschaft einher.
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Konfliktursache ,,Fihrung*

Auch wenn sowohl in der Literatur als auch von den befragten Beschaftigten und
Personalraten in unserer Befragung die Fuhrungskréfte oft auf Platz EINS der
Konfliktverursacher ausgemacht werden, so muss man dennoch registrieren,
dass sie keineswegs autonom in ihren ,,Konigreichen® regieren (kénnen). So sind
sie unterschiedlichen Einflissen ausgesetzt, die sie mit unterschiedlichem
Fuhrungsgeschick zwar besser in ihren Verantwortungsbereichen meistern
kénnen, allerdings bleiben ihnen in bestimmten Situationen dennoch Grenzen
gesetzt.

Wahrend die Verwaltung Themen wie Steuerung, Haushaltskonsolidierung
(HK), wirtschaftliches Handeln auch mit Haushaltssperren umsetzen muss,
nehmen die Ressorts und Fachverwaltungen andere Priorisierungen vor, namlich
entlang ihrer Fachzusténdigkeit: so will ein Stadtplaner etwa die Entwicklungen
in der Stadt planen, gleiches gilt flir andere Bereiche wie Soziales oder Jugend.
Damit steht man bereits in einem Zielkonflikt und das Konfliktpotential —
zundchst zwischen der Zentralverwaltung und den Fachverwaltungen — wachst
zwangslaufig auch vor dem Hintergrund der sich zunehmend verschlechternden
finanziellen Rahmenbedingungen (EXG FK 1).

Es wird erkennbar schwieriger zunédchst die Flhrungskréafte von der zentralen
Steuerungsnotwendigkeit zu Uberzeugen — sie werden zu allererst von der
Verwaltungsspitze versucht zu Uberzeugen, was sich allerdings ebenfalls
zunehmend schwieriger gestaltet. Der néchste Schritt ist dann, dass die
Fuhrungskréfte ihre Beschaftigten iberzeugen. Das allerdings gestaltet sich nicht
einheitlich, denn die Leistungsbereiche verstehen ihre Aufgabenerledigung in
erster Linie vor dem Hintergrund ihrer Fachverantwortung, die dann im
Vordergrund steht (EXG FK 1).

Die ,Zentralsteuerer* stehen nicht selten selbst in der Ziellinie von
Konfliktdynamiken. Zwar genielen sie durch den Organisationsaufbau das
Privileg des unmittelbareren Zugangs zur Spitze, das aber steigert gleichzeitig
das Misstrauen in den AuRenbeziehungen gegeniliber den Leistungseinheiten.
Deshalb sei in manchen Situationen lediglich tber Hierarchie zu steuern. Noch
sind diese Situationen eher selten, aber sie nehmen aufgrund der zunehmend
differenten Interessenlagen zu. Ein Indikator fur diese Entwicklung skizziert eine
befragte Flhrungskraft: Viele Fihrungskréfte kennen sich bereits lange Zeit, mit
manchen ist man befreundet. Wenn nun aber diese personlich guten
Voraussetzungen spurbar nicht mehr ausreichen, sobald man in den Fachdialog
eintritt, dann dominiert schlieBlich immer stérker das Prinzip ,,Hierarchie®.

»Ich bin seit Jahrzehnten in der Stadtverwaltung. Da gibt es in der
Fuhrungsriege natlrlich eine ganze Menge Leute, mit denen man grof
geworden ist. Da gibt es Leute mit denen sind sie befreundet, da gibt es
andere mit denen sind sie gut bekannt. Und selbst bei denen, wo man friher
immer sagen konnte, da kannst du mal freundschaftlich reden, da kannst du
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mal unter vier Augen sprechen, da kannst du bestimmte Dinge auch anders
positionieren und bereden — selbst bei denen wird es zunehmend
schwieriger. Die stehen selbst natirlich unter wachsendem Druck in ihren
Leistungsbereichen” (EXG FK 1).

Flhrungskraft mit Grenzen

Beschéftigte machen sich durchaus ihre Gedanken (ber die realistischen
Mdglichkeiten von Fuhrungskréften: Inwieweit sind Fihrungskrafte konfliktiven
Situationen gewachsen und werden sie im Umgang mit Konfliktsituationen
geschult? Was ist, wenn Fuhrungskréfte, die sich eigentlich kiimmern mdssten,
selbst an ihre Problemldsungsgrenzen oder auch Belastungsgrenzen stof3en?

Die Beschéftigten erkennen den potentiellen Druck der Fiihrung, der dann u.U.
weitergegeben wird: Wenn Fuhrungskréfte aus Beschaftigtensicht im Arbeits-
Normalfall als gut zugénglich und sensibel fur Beschaftigtenbelange gelten,
dann &ndert sich dies in dem Augenblick, wenn die Fuhrungskréafte den Druck
von ,,oben“ in Form eines umfangreichen Arbeitspaketes erhalten. Dieser Druck
wird nicht selten weitergegeben:

»~Wenn er selbst gefordert ist, von seiner Betriebsleitung in die Zange
genommen wird, da geht das nur noch wie so ein Blutrausch. Da braucht
man ihm mit eigenen Anliegen nicht kommen, kann man machen, aber
dann missen schon die Alarmlampen beidseitig leuchten. Weil eigentlich
geht es dann nur darum: schaffen, schaffen, schaffen — machen, machen,
machen. Da zeigt auch er dann Fehlfunktionen, Ausfélle, da bricht dann
auch das eine oder andere Defizit hervor” (GD 2).

Hier sind es eher die Flhrungskrafte, die Hilfe und Unterstiitzung brauchten.
Denn bei allem Wohlwollen der Fihrungskraft sind sie es aber oft auch selbst,
die sich bis an die Grenzen der Gesundheit arbeiten, erkennen die Beschaftigten.
Im Krisen- oder Konfliktfall werden sie dann aber auch sehr diinnh&utig.

,,Fuhrungsfrauen*

Ein Problemfeld stellt sich fiir die weiblichen Fuhrungskrafte. Das ergibt sich
einerseits aus ihrer Minderheit als Fihrungskrafte und zum zweiten — sowohl in
den ménner- wie frauendominierten Bereichen — aufgrund ihres Verhaltens.

»Wenn also eine Frau nicht sozialvertraglich fihrt, dann wird dies einer
Frau weit starker negativ angelastet als einem Mann in derselben Situation.
Jede AuBerung, die sie tut, jeder Auftritt, den sie hat, wird noch einmal
ganz anders bewertet, sowohl von den Beschéftigten als auch von den
Fuhrungskraften” (EXG 2).

Frauen in Flhrungsverantwortung stehen unter anderer Aufmerksamkeit und
Erfolgsdruck. Daran konnte auch eine lange Erfolgsstory der kommunalen
Gleichstellungspolitik in Wuppertal perspektivisch offenbar nichts andern.
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»Aktuell ist die weibliche Fuhrungsquote sogar wieder gesunken, von
ehemals 28 % auf mittlerweile (2009) 24 %. Und das ist nicht nur sichtbar,
sondern auch spirbar. Wenn ich dann auf ein Flhrungskraftetreffen
komme, dann ist da nicht einmal ein Viertel Frauen vertreten und das merkt
man. Und auf Fihrungskréafteschulungen sind dann ein oder zwei Frauen —
zumindest auf der Ressortleiterebene. Und dann sind Fortbildungen auch
anders als wenn diese Pari-Pari besetzt waren“ (EXG 2).

Das betrifft ebenso den Verwaltungsvorstand. Die ménnlich orientierte Pragung
hat sich in Wuppertal wieder etabliert, d. h. ,,mal eben schnell und es ist dann
auch nicht unbedingt sachorientiert” (EXG 2). Das bedeutet fir die
vergleichsweise wenigen Frauen, ,,sie stehen immer im Rampenlicht. Sie stehen
immer unter besonderer Aufmerksamkeit”. Damit stehen Fuhrungsfrauen unter
hohem Erfolgsdruck.

Konfliktursache ,,High Potentials**

Visiondre und hochqualifizierte  Beschaftigte haben es in stark
rationalisierungslastigen Unternehmen wie sie die Kommunalverwaltung
besonders deutlich markiert gleichzeitig besonders schwer (vgl. auch Kotthoff/
Wagner 2008).

»Externe Einstellungen stellen oftmals ein Problem dar, weil wir da haufig
eine finanzielle Divergenz feststellen. Am Anfang geht das noch ganz gut.
Aber nach einer gewissen Zeit hat man Probleme, den Deckel auf dem Topf
zu lassen. Nach ca. zwei Jahren fangt es an schwierig zu werden. In den
technischen Bereichen, etwa Datenverarbeitung, da kommen Externe, sind
aufgrund ihrer Vorbildung in der Lage, die bereits hier im Hause
Arbeitenden zu betreuen, ihnen sogar Unterricht zu erteilen oder sie
fortzubilden, und gleichzeitig bekommen sie weniger Geld. Das geht auf
Dauer nicht* (EXG GPR).

Hochqualifizierte als Quereinsteiger in der Verwaltung konnen durchaus ein
Problem darstellen, zun&chst fir jene, die bereits da sind. Je nach
Berufshintergrund sind sie andere Arbeitsweisen gewohnt und vermitteln diese
auch innerhalb des neuen Berufsfeldes in der Verwaltung. Gerade wenn diese
aus nicht offentlichen Bereichen stammen, bauen sie u.U. einen hohen Druck im
Bereich auf, den die Beschéftigten so nicht kannten. Dann kann es schnell zu
Lagerbildung und schlie3lich Konfliktdynamiken kommen (EXG FK 1).

Alles was mit neuen Ideen zu tun hat, wurde in den vergangenen Jahren in den
Augen der Beschaftigten deutlich abqualifiziert, stellen die Gesamtpersonalrate
fest. Alles was neu ist, wird erst einmal als schlechter eingeschétzt — ob es sich
um neue Gesetze handelt, etwa im Kinderbetreuungsbereich oder Neues
kommunales Finanzmanagement (NKF) oder Umstrukturierungen — weil sie
immer eine Verschlechterung fur die Beschéftigten mit sich gebracht haben mit
extrem negativen Effekten fur sie.
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»,Neu ist heute nicht unbedingt etwas Positives, sondern vielmehr etwas,
dass man heute erst einmal genau betrachten muss“ (EXG GPR).

Gewiinscht wird heute vielmehr folgender Beschéftigter: Verdnderungen in der
Einhaltung und Akzeptanz von Spielregeln, auch weil die Arbeitnehmer z.T.
ihren Arbeitsplatz bzw. ihre Arbeit als ,,Selbstverwirklichungsplatz* verstehen.
Eine solche durchaus verbreitete Einstellung kann zu Konflikten flihren, wenn
diese Maoglichkeit nicht im gewinschten Arbeitsverstandnis moglich ist und
absehbar immer seltener als realisierbar eingeschétzt wird. Hier musste mehr
Anpassung an und Verstandnis fur die begrenzten Mdoglichkeiten vorhanden
sein, als diese bei vielen Beschéftigten vorhanden sind. Beschéftigte missen
dann auch mal Aufgaben Ubernehmen, die nicht zur Selbstverwirklichung
beitragen (EXG FK 1). Allerdings haben viele Beschaftigte offenbar die
Botschaft langst verstanden.

»-Man macht dann alles, was gesagt wird, auch wenn man weil, dies und
jenes ist Unsinn und unwirtschaftlich — aber man macht es. Man lasst sich
auf keinerlei Diskussionen ein, weil es ohnehin keinen Zweck hat. Und
wenn einer sagt, geh Klinken putzen, gut, dann mach’ ich das“ (GD 1).

Insgesamt klingt auf beiden Seiten nicht eben eine Grundzufriedenheit mit dieser
Situation an.

3.4  Konfliktpravention und die Rolle der Personalvertretung

3.4.1 Konfliktpravention

Eines der wohl bekanntesten Konfliktmodelle hat Friedrich Glasl entwickelt.
Sein 9-stufiges Modell wird immer wieder herangezogen und besticht als
Analyseinstrument durch seine universellen Anwendungsmoglichkeiten in
unterschiedlichen Konfliktsituationen: ob es sich um Kriege, Arbeitskonflikte
oder Konflikte in sozialen Beziehungen handelt. Dem Modell nach lassen sich
die 9 Eskalationsstufen noch einmal in drei Ebenen differenzieren, wobei ein
Konflikt in der mit Krieg bezeichneten Ebene keine Aussicht auf Losung mehr
bietet.
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Schaubild: Das Eskalationsmodell nach Friedrich Glasl (2004)
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An diesem Modell wird deutlich, dass Konfliktldsungen die groRten
Erfolgschancen haben, wenn sie friih genug erkannt werden. Konflikte auf der
zweiten (Kampf) und dritten Ebene (Krieg) sind schwieriger und nur unter
grofRem Aufwand oder gar nicht auflésbar.

Fruherkennung ist somit ein wichtiger Schlissel fur die Konfliktpravention. Das
allerdings setzt voraus, dass Konflikte in der Arbeitspraxis nicht tabuisiert und
mit individuellem Unvermdgen oder personlichem Scheitern belegt werden (vgl.
auch Meschkutat/ Stackelbeck 2008, S. 373 ff.), wie es die Befragten in der
vorliegenden Studie in weiten Teilen wahrnehmen.

Zu unterscheiden sind allerdings personelle und strukturelle Konfliktpotentiale
bzw. Einflussfaktoren und sind entsprechend unterschiedlich zu bearbeiten:

Die personellen Konfliktfaktoren liegen in einer konkreten Person und ihrem
(Fehl-) Verhalten begrundet. Das kdnnten beispielsweise folgende Situationen
sein: Wenn Kolleg/innen Gberhaupt nicht zusammenarbeiten kénnen,
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e weil ,,die Chemie* nicht stimmt;
o weil jemand kein Teammensch ist, aber in einem Team arbeiten muss;
o weil jemand fur die ihm zugewiesene Arbeit nicht geeignet ist.

Die Liste lieRe sich sicher weiterfiihren, deutlich wird jedoch, dass derartige
Konfliktpotentiale geradezu wie ,,Zeitbomben* flr den Arbeitsbereich und das
Arbeitsklima wirken konnen. Lapidare Einschéatzungen wie etwa: ,,Das wird
schon...” oder ,,Der soll nur arbeiten, dann geht das schon* oder ,,Das ist alles
ganz normal — die streiten sich immer mal®, sind h&ufige Reaktionen auf
Konflikte, ohne zu reflektieren, dass Menschen unterschiedliche
Belastungsgrenzen haben. Gerade die viel gerihmten ,,Olympiasieger” steigen
bereits frihzeitig aus ihrem eigentlichen Geschéft, dem Sport, in sehr jungen
Jahren aus. Das heilt, Hochleistungstrager/innen werden (ber einen kurzen
Zeitraum Hochleistungen bringen kénnen. Dauerhaft ist dies kaum realisierbar.
Genau vor dieser Erwartungshaltung dauerhaft Hochleistungen erbringen zu
muissen, haben dieselben bereits heute Angst, wenn sie ihr né&chstes
Arbeitsumfeld betrachten. Das signalisiert, dass wir grundsatzlich wieder ein
leistbares Arbeitsmal} finden mussen, damit nicht zu viele Beschaftigte ,,auf der
Strecke bleiben*. Dies rechtzeitig zu erkennen ist Filhrungsaufgabe. Die Fiihrung
muss dann nach Lésungen sinnen, bevor der Funke tberspringt, und muss aber
gleichzeitig ihre Mitarbeiter/innen schiitzen, durchaus im Sinne der
Fursorgepflicht — dies kann die Personalvertretung als ,,Schutzmacht” den
Fuhrungskraften nicht abnehmen.

Die strukturellen Konfliktfaktoren wirken von aufRen auf einen Arbeitsbereich
oder liegen in der eigenen Arbeitsorganisation der Bereiche selbst.

Ob personelle oder strukturelle Konfliktfaktoren vorliegen und in wieweit der
Arbeitsbereich selbst oder die Verwaltung handeln und Verénderungen
herbeifiihren kann oder muss, lasst sich schlieflich nur dann erkennen, wenn
man in eine Konfliktanalyse einsteigt, die anderes und mehr bedeutet als reine
Mediation, also Konfliktvermittlung.

Zusétzlich missen sich die Akteure bewusst sein, dass sich Beschaftigte in den
letzten 20 Reformjahren verandert haben: Sie sind qualifizierter, durchschnittlich
alter und haben oft im Zuge von Partizipationsprozessen oder aufgrund ihrer
(Zusatz-) Ausbildung die Aufforderung zum Mitdenken erhalten. Damit haben
wir es verbreitet nicht mehr mit den ,,einfachen* Birokraten im Weberschen
Sinne zu tun. Das setzt einen entsprechenden Fihrungsstil unausweichlich
voraus — andernfalls fiihrt eine Flihrungskraft einen ganzen Arbeitsbereich in die
Defensive, womit wir bei den Fuhrungskraften waren.

Die Fihrungskréafterekrutierung bleibt eine der wichtigsten Weichenstellungen.
Denn unabhangig von knappen Finanzen, Aufgabenzuwachs oder steigender
Komplexitit ~ von  Aufgabenstellungen,  die  lberwiegend  externe
Rahmenbedingungen fir Kommunen darstellen, bleibt der Kommune selbst
tiberlassen, wie sie diese schwierige (Uberlebens-) Situation in die Organisation
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»otadtverwaltung® kommuniziert und wie sie Rationalisierungsnotwendigkeiten
in die Belegschaft hinein erkléart.

Allerdings ist auch die Kommunalpolitik selbst gefordert, ihren ,,Unterbau®, die
Verwaltung und ihre Beschéftigten vor Uberforderungen zu schiitzen, indem sie
realisierbare Arbeitsauftrdge erteilt, die bezahlbar bleiben und (manchmal)
weniger den Wahlzyklen anhéngt. Die Aufrechterhaltung der kommunalen
Daseinsvorsorge und der Erhalt der kommunalen Infrastruktur hdngen auch an
der Funktionsféhigkeit einer Kommunalverwaltung.

,Die Politik sattelt immer noch drauf. Sie sagt nicht ehrlich: Wir missen
jetzt Riickschritte machen, weil es nicht mehr geht. Ein kleines Beispiel: Im
Einwohnermeldeamt sollen 4 Samstage im Jahr zusatzlich gedffnet werden.
Die Politik stellt sich wunderbar dar — wir sind fur die Burger da. Aber was
ist mit den Kolleginnen und Kollegen beim Einwohnermeldeamt? Das ist
die eine Frage. Die andere ist, dass weiteres Personal bereitgestellt werden
muss, die fiir den Server und den Rechner zustandig sind, Personal, das fur
die Arbeitsplatze verantwortlich ist. Wir haben ein Personalbudget! Und
dann regt sich der Kdmmerer auf, wenn das Personalbudget hoher wird. Die
Kollegen kénnen nicht mehr abfeiern, weil so viel Personal nicht mehr da
ist. Also bekommen diese ihre Uberstunden bezahlt und das Personalbudget
steigt” (GD 3).

Beschéftigte und Personalrate pladieren fur mehr Ehrlichkeit den Birger/innen
gegeniber:

- Leistungen mussen eingeschrankt werden, um die Arbeit wieder leistbar zu
machen — das muss man realisieren und kommunizieren.

- Leitungen missen die Leistungsgrenzen der Beschaftigten erkennen, dann fur
Leistungskirzungen pladieren und transparent machen. Wichtig ist den
Befragten, dass dies im Einvernehmen mit der Politik geschieht.

Denn ohne die Politik erscheint die Verwaltung aus Birgersicht als unféhig,
unwillig und faul, mutmaRen die Beschaftigten nicht ohne Sorge. Ebenso
mussen die Fuhrungskrafte schitzend vor die Beschéftigten treten.

3.4.2 Die Rolle der Personalvertretung

Welche Rolle die Interessenvertretung im Kontext von Konfliktpravention aber
auch von Konfliktbearbeitung am Arbeitsplatz einnehmen soll bzw. einnimmt,
ist nicht nur fir die Arbeitnehmervertretung von Bedeutung, sondern auch
hinsichtlich einer Aufgabenteilung unter den Konfliktakteuren selbst eine noch
weitgehend ungeklarte Frage.
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Die Frage an die Beschéftigten, was sie von der Personalvertretung erwarten,
wurde zundchst mit einem tiefen Schweigen beantwortet. Offenbar sehen auch
Beschéftigte o) recht keine wirksamen vertretungsrelevanten
Handlungsmaglichkeiten. Weder Fihrungskréfte noch Beschéftigte, aber auch
die Interessenvertretung selbst sehen kaum relevante
Konfliktsteuerungsmoglichkeiten.

Seitens der nicht-freigestellten Personalrate beginnt die Problematik bereits
friher, denn nach ihrer Wahrnehmung treten die Beschaftigten mit einem
Konfliktproblem erst gar nicht an die Interessenvertretung heran:

,Ihr koénnt sowieso nichts machen. Die sind schon so frustriert... Ich
ermuntere sie dann, sie sollen sich formal an die Personalvertretung
wenden. Ich sag dann immer, ich kann doch nichts weitergeben, was ich
jetzt bei euch in der Kiiche gehort habe. Das muss schon ein Minimum an
offiziellem Charakter haben. Aber dann passiert, dass sich keiner traut,
seinen Namen daflir herzugeben. Und vor allem bei Jiingeren, weil die
wissen, sie haben noch ein ganz langes Berufsleben vor sich — auf keinen
Fall, blof3 nicht auffallen” (GD 3).

Tatsachlich sehen sich die Personalvertretungen in ihren Madoglichkeiten
eingeschrénkter als noch vor Jahren. Dafur flhren sie einerseits die
Haushaltskrise an, mit der sowohl Fuhrungskréfte als auch Verwaltungsspitze
schneller argumentieren, wenn es um Veranderungen geht. Andererseits machen
sie eine geringere gewerkschaftliche Durchschlagskraft fur ihren Machtverlust
verantwortlich, der sich im gewerkschaftlichen Organisationsgrad des
Unternehmens Stadt mit ca. 30 % niederschlégt.

Die Idee von Konfliktlésungsseminaren fiir Personalvertretungen mit dem Ziel,
diese zu qualifizierten Konfliktmanagern weiterzubilden, stoRt auf wenig
Begeisterung unter den Personalraten. Sie sehen sich fir dieses komplexe Feld
kaum ausreichend (vor-) qualifiziert, auch Fortbildungen werden hier als wenig
chancenreich erachtet. Aulerdem spricht dagegen, dass die PR-Strukturen viel
zu heterogen sind. Sie sehen ihre Aufgabe vielmehr darin, Kontakte zu knupfen,
Gesprache zu fuhren oder diese Prozesse zu managen bzw. zu verhandeln.

Hilfreich sei allerdings eine Fachkraft, wie etwa ein Psychologe, mit der/ dem
man zumindest in der Analysephase auf Expertenwissen zuruckgreifen konnte.

Beschéftigte sehen die Personalvertretung insbesondere in der Rolle des
»Ermahners“. Sie stellen fest, dass sich die Falle Uberforderter Kolleg/innen
haufen, die aufgrund von Belastungen (psychisch) krank werden. Andere
Kolleg/innen stehen kurz davor ,,und irgendwann trifft es die néchste Riege,
dann sind wir dran“ (GD 2). Im Rahmen dieser Beobachtung machen sich
einzelne Befragte darliber Gedanken, wie es mit der Firsorgepflicht seitens der
Fuhrungskréfte gegenuber ihren Mitarbeiter/innen steht, aber auch in wieweit
der PR diese Pflicht einfordern oder anmahnen muss — weil irgendjemand diese
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Fursorgepflicht einfordern miisste. Mindestens das Anmahnen wére Aufgabe der
Interessenvertretung, die Ausfihrung sehen die Beschéftigten dagegen klar bei
den Fuhrungskréaften.

4 Fazit und Prognose zum , Konfliktfeld* Kommune

In der Wahrnehmung aller Befragten ist eine deutlich gestiegene
Konfliktdynamik in der Verwaltung festzustellen. Allerdings handelt es sich nach
Einschétzung der Befragten nicht ohne weiteres um eine guantitative Steigerung,
sondern vielmehr um eine qualitativ neue Konfliktdynamik — um Konflikte, die
sich deutlich schwieriger 16sen lassen und die harter ausgetragen werden. Hierfir
wird in erster Linie der wachsende Okonomisierungstrend in der
Kommunalverwaltung in  Kombination mit den sich veréndernden
Arbeitsbedingungen verantwortlich gemacht, dem immer weniger Beschaftigte
wie Flhrungskrafte Stand halten konnen. Das Ergebnis der Pilotstudie lasst sich
wie folgt zusammenfassen:

e Der externe Okonomisierungsdruck kommt zunéchst iiber (die kommunalen
Aufsichtsbehorden und) die Politik bei der Verwaltungsleitung und der
Zentralverwaltung an. Dem  Druck wird in  Form  von
Rationalisierungsstrategien (etwa Kosteneinsparung durch Personal- und
Leistungsabbau) versucht entgegen zu wirken. Die Folgen sind
Umstrukturierungs- und Auslagerungsprozesse, die zugleich besonders
markante Konfliktfelder darstellen. Das Besondere an Umstrukturierungen ist
ihre Kurzlebigkeit, womit eine Balance zwischen Innovation/ Effektivitat und
Routine auf der Arbeitsebene immer schwieriger wird. Das betrifft sowohl
die Zusammensetzung von Teams, als auch die Arbeitsorganisation sowie
zunehmende Projektarbeit oder steigende Leistungsvorgaben.

e Fihrungskréafte stehen immer wieder im Fokus der Kritik. Ihre Fahigkeiten,
den wvon ,oben* gesetzten Druck zu kompensieren oder selbst
Entlastungsstrategien zu ersinnen, hat aber Grenzen. Wahrend ein immer
wieder diskutiertes Thema die Anerkennung und Wertschatzung von
Mitarbeiter/innen ist, nimmt mit steigendem Arbeitsdruck genau diese
Fahigkeit selbst bei Fuhrungskraften, die als ,,gute* Flhrungskréafte bekannt
sind, ab. Schliellich haben Fuhrungskréfte, die unter hohem Druck stehen,
keine oder kaum Moglichkeiten, inre Uberlastung ohne Gesichtsverlust in der
Organisation  zu kommunizieren. Und letztlich ~ folgt  die
Fuhrungskréfterekrutierung noch immer alten Mustern.

e Eine zunehmende Segmentierung der Belegschaft wird von nahezu allen
Befragten beobachtet. Die Spaltung der Belegschaft vollzieht sich auf zwei
Ebenen: Erstens nimmt die Zahl der ungesicherten Arbeitsverhaltnisse
(atypische Beschaftigungsverhaltnisse) im Offentlichen Dienst zu. Hier
stehen Belegschaftsanteile mit gesicherten Arbeitsverhdltnissen jenen
Belegschaftsanteilen gegeniiber, die in ungesicherten oder auch
Teilzeitarbeitsverhaltnissen weit geringere individuelle Planungssicherheit
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haben. Zweitens unterscheidet sich die Belegschaft nach sog.
Leistungstrager/innen und ,,normalen* Beschéaftigten — leistungsgeminderte
Beschéftigte erhalten kaum noch Chancen. Diese Entwicklung beobachten
vor allem die leistungsstarken Beschéftigten mit Sorgen, weil sie glauben,
dass bei zunehmender Dynamik auch sie den auf Dauer angelegten Druck
eines Tages nicht mehr entkommen — also alles nur noch eine Frage der Zeit
ist. Eine wachsende Heterogenisierung der Belegschaft tragt zudem zur
Entsolidarisierung gegeniiber Kolleg/innen und Unternehmen bei.

e Nach Einschdtzung von Beschaftigten wie Personalvertretungen sind
vertretungsrelevante Handlungsméglichkeiten der Interessenvertretungen im
Bereich der Konfliktpréavention hochst begrenzt. Hier liegen die Erwartungen
der Beschéftigten vor allem auf dem Feld, die Flhrung- und Spitzenkréfte
der Organisation kontinuierlich an ihre Fursorgepflicht fur die Beschéaftigten
zu erinnern. Fir die Préaventionsarbeit seitens der Personalvertretung ist aber
vor allem problematisch, dass sich Beschaftigte mit Konfliktanliegen erst gar
nicht an die Personalrdte wenden: Das liegt zum einen am Konflikt als
,» Tabuthema® selbst und zum anderen daran, dass Personalvertretungen als
»2Anwalte* der Beschaftigten auf dem Konfliktfeld — insbesondere in der
Praventionsphase — kaum vertretungsrechtliche Handlungsmaoglichkeiten
haben.

e Die bereits 2000 abgeschlossene ,,Dienstvereinbarung zur Unterstiitzung
eines partnerschaftlichen Umgangs am Arbeitsplatz und fairer Bewaéltigung
von Konflikten* zeigt weniger Wirkungen als erwartet und vor allem
gewilnscht. Die Dienstvereinbarung als Regelwerk beginnt mit einer
Definition, die vor allem den Begriff ,,Mobbing“ zum Kern hat, womit
grenzwertige Konflikte bereits aus dem Definitionsraster fallen. Die
Erfahrung sei, dass selbst in einer fortgeschrittenen Eskalationsstufe
betroffene Beschaftigte nicht ohne weiteres auf die Vereinbarung und das
vorgesehene Formalverfahren zugehen, da sie sich in diesem Fall Kklar als
,Gemobbte”“ bzw. Aulenseiter verstehen missen und damit die Angst
verbunden ist, als ,,Beschuldigte” zu gelten. VVorgesehene Clearingstellen
generieren zudem, je nach ihrer Zusammensetzung, zu ,, Tribunalen* fur die
Betroffenen.

e Ein Kernproblem bei der Bearbeitung von Konflikten bzw. der
Konfliktpravention liegt allen Befragten zufolge in der Tabuisierung von
Konflikten. Vorherrschend gilt offenbar die Meinung: Wer einen Konflikt
hat, hat ein Problem oder einen Fehler gemacht. Vor diesem Hintergrund
traut sich niemand, ob Beschaftigte oder Fihrungskrafte, einen Konflikt
anzusprechen oder um Hilfe zu bitten. Das zumindest erfolgt in einer
offenbar grofRen Zahl von Féllen. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass man
uber MalRnahmen nachdenken muss, die a) die Tabuschwelle senken, um b)
Friherkennung und Analyse betreiben zu kdnnen.

Die offentlichen Verwaltungen sind also langst nicht mehr die ,,Inseln der
Glickseligen* (Keller 2008, S. 81). Als Modellarbeitgeber mit VVorbildfunktion
gehoren sie der Vergangenheit an. Der Wandel der Verwaltungen in den
vergangenen 20 Jahren zeichnet tiefgreifende Spuren insbesondere auch
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hinsichtlich der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsbeziehungen. Deutliche
Hinweise liefern etwa die Zunahme von atypischen Beschaftigungsverhéltnissen
wie Teilzeitarbeit, befristete Beschéftigte oder geringfligig Beschaftigte. Das
spaltet die Belegschaft aber auch den Arbeitsmarkt ,,0ffentlicher Dienst”. Der
Wandel vollzieht sich im Wechsel von Konsens und Kooperation zu mehr
Konfrontation und Konflikt. Das trifft die Sozialbeziehungen auf der
Arbeitsebene ebenso wie die Arbeitsbeziehungen zwischen Arbeitsgeber- und
Arbeitnehmervertretung.

,Das stets labile Machtgleichgewicht zwischen den Tarifparteien verschiebt
sich zu ungunsten der Arbeitnenhmervertretung* (Keller 2008, S. 91).

Die externen strukturellen Einflussfaktoren, die das Arbeitsklima mitbestimmen,
werden sich weiter verscharfen — um diese Entwicklung zu prognostizieren,
braucht es keine prophetischen Gaben. Aktuell ist Wuppertal mit 1,8 Milliarden
Euro verschuldet. Im Haushaltssicherungskonzept steht deshalb neben
Bibliotheken und Schulen auch das Theater vor der SchlieBung, das allein
jahrlich zwei Millionen Euro Einsparpotential fir den Haushalt bedeutet.
Angesichts der GroRenordnungen — Einsparpotential und Schuldenlast — stellt
sich allerdings die Frage, in wieweit dieser Schuldenberg bei aller Sparsamkeit
uberhaupt im kommunalen Alleingang von der Stadt Wuppertal bewaéltigt
werden kann. Was vielen Kommunen (gerade in Nordrhein-Westfalen) droht,
nimmt in Wuppertal konkrete Formen an. Die Presse titelt etwa ,,WWeggespart -
Ein erster Theatertod in der Krise: Das Beispiel Wuppertal“ (Die Zeit:
http://www.zeit.de/2009/49/Spitze-49 Stand: 27.11.2009) oder ,,Beginnt mit
Wuppertal das grofle Theatersterben?“ (Die Welt: http://www.welt.de/die-
welt/kultur/article5271575/Beginnt-mit-\WWuppertal-das-grosse-
Theatersterben.html Stand: 27.11.2009). Auf diese Weise bricht ein Teil der
kommunalen Infrastruktur aber auch Standortattraktivitdt weg. Ebenso sind
allerdings Arbeitsplatze betroffen. Viele der von radikalen Sparmalinahmen
direkt  oder indirekt  betroffenen  Beschaftigten  sowie  zentrale
Verwaltungsakteure werden neu verhandeln missen und kleine oder groRere
Konflikte Uber Neuverteilung von knappen Ressourcen, Positionen und
Arbeitspléatzen austragen mussen.

Zum einen ist die Wirtschaftskrise, die im September 2008 mit dem globalen
Bankenzusammenbruch begann also in ihren Wirkungen fir die ohnehin
desolaten kommunalen Haushalte in ersten Ansétzen bereits erkennbar. Zum
anderen kommen neue finanzielle Herausforderungen auf die Kommunen zu,
wenn die Kommunen keine deutliche Unterstiitzung durch Lander und Bund
erfahren, die Gemeindefinanzierung politisch nicht ganz grundsétzlich neu
justiert wird und man sich politisch zur kommunalen Selbstverwaltung bekennt.

Schliel3lich muss man sich Gedanken dartber machen, wie der Offentliche Dienst
unter den skizzierten Voraussetzungen kinftig ausreichend qualifiziertes
Personal rekrutieren kann/ will. Der neue TV6D (mit weniger Gehalt, wenig
Anerkennung in der Arbeit und mangelnde Firsorgepflicht bei steigendem
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Aufgabenvolumen mit komplexeren Aufgabenstellungen, zunehmend zeitlich
befristete Stellen etc.) filhrt zu abnehmender Attraktivitit des OD als
Arbeitgeber. Das Szenario ist dann: In 10 Jahren wird ein grolRer Teil der
Beschéftigten in die Rente entlassen sein, junges qualifiziertes Personal, sofern
man es bekommt, sieht den 6ffentlichen Dienst zunehmend eher als Sprungbrett
fir andere Branchen. Es besteht folglich auch ein Zusammenhang zwischen der
demographischen Entwicklung des Personals (Wiechmann/ KiRler 2007, S. 42
ff.; KiBRler/ Wiechmann 2009, S. 600 f.) und der Konfliktanféalligkeit im
Unternehmen Stadt, wenn die Verdnderungen in der Personalstruktur
unbericksichtigt bleiben.

Der aktuelle Befund zum Zustand der Kommunalverwaltung am Beispiel der
Stadt Wuppertal ist als Zwischenergebnis zu verstehen und trifft keineswegs nur
die Stadt Wuppertal — sie stellt sich vielmehr ,,freiwillig“ mit diesem Problem
der Offentlichkeit durch diese Studie, aber Wuppertal ist mittlerweile tiberall.
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