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Fallstudie und Einleitung

Prof.Dr.Orga vom PROSOZ-Institut Herten —Gesellschaft fiir Organisations- und
Softwareentwicklung erhélt einen Hilferuf von Hauptamtsleiter Agil aus der Stadtverwaltung
Appelwoi in Hessen. Herr Agil erlautert sein Anliegen:

Im dortigen Sozialamt muss etwas geschehen. Die Fallzahlen nehmen stédndig zu. Neue
Mitarbeiter kénnen nicht eingestellt werden, weil Inspektoren zur Zeit auf dem Arbeitsmarkt
nicht zu bekommen sind. Die Krankheitsquote im Sozialamt nimmt standig zu. Die Motivation
nahert sich dem Null-Bock-Punkt. Das bisherige ADV-Verfahren im Sozialamt HESSIAS
bringt es nicht. Jeder sagt: Besser zu FuB.

Der Amtsleiter im Sozialamt klagt unter anderem deshalb (iber Uberlastung, weil er 10
Sachbearbeiter und 2 Schreibkréafte zu betreuen hat.

Ratsmitglieder meinen, man soll das Sozialamt aus der Verwaltung ausgliedern und
privatwirtschaftlich als GmbH organisieren. Agil hingegen méchte ein PC-Netzwerk einfiihren
und in diesem das beriichtigte PROSOZ-Programm sowie eine
Burokommunikationssoftware einsetzen.

Agil denkt auBerdem an eine 5-tdgige Organisationsberatung durch Prof.Orga, die mit
konkreten Empfehlungen zur Umgestaltung des Sozialamtes enden soll. Agil kommt es vor
allem darauf an, wiinschenswerte Veranderungen im Aufbau und Ablauf des Sozialamtes
nicht erst dann ins Blickfeld zu nehmen, wenn — wie in anderen Gemeinden — nach
EinfOhrung von ADV gar nichts mehr funktioniert.

Auf dem Weg nach Appelwoi liberlegt sich Prof.Orga, wie er die Mitarbeiter des dortigen
Sozialamtes in den bevorstehenden Diskussionsprozess mit einbeziehen kann.

Uberlegen Sie bitte selbst einmal, In welcher Beziehung diese Fallstudie zu den
nachstehend dargestellten Lehrthemen unserer Veranstaltung steht?
Unsere Lehrthemen sind

[1Grundlagen

—Begriff der Organisation

—Offentliche und private Betriebe
—Faktoreinsatz in 6ff./privaten Betrieben
[1Ziele der Organisation
—Wirtschaftlichkeit
—Mitarbeiterzufriedenheit

—Servicequalitat

—Kontinuierliche Aufgabenerfillung
[JElemente der Organisation

—Aufgabe

—Mensch

—Sachmittel
—Informationsverarbeitung/Kommunikation
[1Stellenbildung

DAufbauorganisation

[1Ablauforganisation
[10rganisationsuntersuchungen
[1Personalwirtschaft



Begriff der Organisation

Bei der Stadtverwaltung Appelwoi, der PROSOZ Institut Herten und der von der
Ratsmitgliedern ins Spiel gebrachten GmbH handelt es sich um Organisationen. Wir werden
uns damit beschaftigen, wofiir Organisationen gut sind, welche Zwecke wir mit lhnen
verfolgen, was sie von anderen gesellschaftlichen Zusammenschliissen wie etwa der Familie
unterscheidet.

Offentliche und private Betriebe

Die Stadtverwaltung und das Sozialamt als Teil der Stadtverwaltung stellen aus der Sicht der
Betriebswirtschaftlehre einen o&ffentlichen Betrieb. Was unterscheidet einen o&ffentlichen
Betrieb wie die Stadtverwaltung von einem privaten Betrieb wie der von den Ratsmitgliedern
ins Spiel gebrachten GmbH? Was ist in einem privaten Betrieb anders?

Faktoreinsatz in Betrieben

Um die Aufgaben im Sozialamt erledigen zu kénnen, missen dort offensichtlich Menschen
als Mitarbeiter tatig werden. Geht es auch ohne Mitarbeiter? Kénnen Sie teilweise durch
Technikeinsatz Uberflissig werden. Es werden Gerate wie PC's eingesetzt. Biiromdbel und
Papier braucht man wahrscheinlich auch. In diesem Zusammenhang reden wir vom
Faktoreinsatz. Wir werden lernen, welche Faktoren in einem Produktionsbetrieb wie etwa
VW oder einem Dienstleistungsbetrieb wie etwa der Stadtverwaltung Appelwoi zum Einsatz
kommen

Ziele der Organisation

¢ Wirtschaftlichkeit

Da die Fallzahlen zunehmen, neue Mitarbeiter aber nicht gefunden werden kénnen,

musste Professor Orga dartiber nachdenken, wie das Sozialamt wirtschaftlicher arbeiten

kann

e Mitarbeiterzufriedenheit
Die hohe Krankheitsquote und die Null-Bock Mentalitat deuten auf Probleme der
Mitarbeiterzufriedenheit hin. Wir werden uns damit beschéaftigen, was Mitarbeiter
zufrieden oder aber auch unzufrieden macht

¢ Servicequalitat
Im Sachverhalt ist leider keine Rede davon, was die Kunden des Sozialamtes, die
Hilfeempfanger von Sozialhilfe Ober die Situation denken. Welche Qualitat von
Service dirfen Sie erwarten? Was macht Qualitat aus?

¢ Kontinuierliche Aufgabenerfiillung
Wenn Mitarbeiter krank sind, muss der Betrieb mdglicherweise eingeschrankt
werden. Darf die Stadtverwaltung das machen? Darf sie etwa zeitweise schlieBen?

Elemente der Organisation
¢ Aufgaben )
Die Stadtverwaltung Appelwoi nimmt in unserem Falle Aufgaben nach dem
Bundessozialhilfegesetz war
¢ Mensch, Sachmittel, Informationsverarbeitung
Die Mitarbeiter sind Menschen. PC's und Software sind Sachmittel. Mit der Software
werden Berechnungen vorgenommen und Sozialhilfebescheiden erteilt, in anderen
Worten Informationsverarbeitung betrieben.  Wir wirken diese verschiedenen
Elemente am besten zusammen?
Stellenbildung
Die Stadtverwaltung beschaftigt hier 12 Mitarbeiter im Sozialamt? Ist das zuviel oder
zuwenig? Wir werden lernen, den Bedarf an Stellen oder auch Mitarbeitern, die ein Amt hat
zu ermitteln.



Aufbau- und Ablauforganisation

Amtsleiter Agil erwartet, dass ein neuer Einsatz von Informationstechnologie auch
Auswirkungen auf den Aufbau des Amtes, also die Hierarchiebeziehungen, und auf die
Gestaltung der Arbeitsprozesse, den Arbeitsablauf haben wird. Wir werden kennen lernen,
wie man den Aufbau und den Ablauf einer Organisation optimal gestalten kann.

Organisationsuntersuchungen

Prof. Orga soll hier eine Organisationsuntersuchung durchfiihre, Er muss sich Gedanken
darOber machen, welch Techniken er einsetzen will, um ein objektives Bild zu erhalten. Soll
er den Darstellungen der Mitarbeiter oder aber der Fihrung einfach vertrauen? Welche
objektiven Erhebungsmethoden gibt es? Wie soll er im Zeitablauf bei gerade mal 5 Tagen
Zeit vorgehen? Dies wird uns beschéftigen?

Personalwirtschaft
Wie viele Mitarbeiter kann ein Vorgesetzter fihren? Sind 12 zu viel, wie der Amtsleiter im
Sozialamt behauptet? Wie kdnnte die Stadtverwaltung an neue, leistungsfahige Mitarbeiter
herankommen?
Mit all diesen Dingen werden wir uns im Rahmen dieser Lehrveranstaltung beschaftigen.
Lernziel fiir die Veranstaltung:
Am Ende dieser Lehrveranstaltung sollen Sie in der Lage sein,

e Jhren eigenen Arbeitsplatz optimal im Sinne von  Wirtschaftlichkeit,

Arbeitszufriedenheit und Kundenqualitat zu gestalten,

e An einer Verbesserung der Leistungsféhigkeit lhrer Verwaltungsorganisation aktiv
mitwirken zu kénnen.
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Lernziele fur das Kapitel 1 Grundlagen

Sie sollen in der Lage sein,

e den Beitrag verschiedener Wissenschaftsdisziplinen und hier insbesondere der
Betriebswirtschaftslehre zur Lésung von Problemen in Organisationen einschéatzen zu
kdnnen,

e die begrifflichen Merkmale eines Betriebes darzulegen
die Unterschiede zwischen Verwaltungsbetrieben, éffentlichen Betrieben und
privaten Betrieben herauszuarbeiten,

e die betrieblichen Funktionsbereiche zu benennen und ihre Bedeutung fir den
Verwaltungsbetrieb darzulegen,

e die Bedeutung des wirtschaftlichen Einsatzes der Produktionsfaktoren bei der
Produktion von Gutern und Dienstleistungen nachvollziehen zu kénnen.



Grundbegriffe

Zum Begriff der institutionellen Entwicklung

Die Sorgen der meisten Menschen in der Welt konzentrieren sich auch zum Beginn
des 21. Jahrhunderts auf die Absicherung von Grundbedurfnisse der Erndhrung, der
Trinkwasserversorgung, der Gesundheit, der Kleidung, des Wohnens, der
personlichen Sicherheit und der kulturellen Entfaltung in einem umfassenden Sinne.

Am Prozess der Leistungserstellung fur die Absicherung dieser Grundbedlrfnisse
sind einerseits Individuen und Familie, andererseits auch Institutionen als
zielgerichtete, soziale Systeme des organisierten Zusammenwirkens beteiligt.
Akzeptanz nach auBen und innere Rechtfertigung kdnnen Institutionen nur dann fir
sich beanspruchen, wenn sie einen positiven, wertschdpfenden Beitrag flr die
Absicherung dieser Grundbediirfnisse erbringen.

Institutionalisierte Formen des Zusammenwirkens entstehen in unterschiedlichsten
Lebenszusammenhéangen und in unterschiedlichsten Rechtsformen.

Abb.1 Institutionalisierte Formen des Zusammenwirken

Im Privaten Sektor reicht die Palette vom informellen Zusammenschlissen Uber
Erzeugergemeinschaften und Personengesellschaften bis hin  zu weltweit
operierenden multinationalen Konzernen.

Zum sogenannten Dritten Sektor rechnen wir Wirtschafts- und Berufsverbénde,
Religionsgemeinschaften, traditionelle Fihrer, Organe der unmittelbaren Vertretung
oder der Reprasentation von sozialen Gruppen, Spontanzusammenschlisse auf
Dorf- oder Stadtteilebene, Clubs, Kooperativen mir unterschiedlicher Zielsetzung,
private Einrichtungen mit gemeinnitzigem Charakter.

Im Offentlichen Sektor sollen Offentliche Unternehmen, Ministerien und andere
Behdrden des Zentralstaates, Lokalverwaltungen, andere Trager O6ffentlicher



Verwaltung mit unterschiedlichen Autonomiegraden und Private, denen die
Wahrnehmung o6ffentlicher Aufgaben (Ubertragen wird, einen Beitrag zur
Leistungserstellung erbringen.

Die Komplexitat unserer Lebensverhéltnisse und die Notwendigkeit organisierten
Zusammenwirkens in Institutionen nehmen eher zu:

e Ohne hochdifferenzierte Ausbildungssysteme kdnnen wir die Erfordernisse
moderner Produktionsprozesse nicht bewaltigen.

e Zunehmende Arbeitsteilung in der Weltwirtschaft und der Ausbau des
Weltmarktes verlangen nach verbesserten Einrichtungen fir Kommunikation
und Transport.

e Der Verstadterungsprozess erzwingt die Einrichtung von ausgebauten
Systemen flr Wasserversorgung, Energieversorgung und fir Abwasser- und
Mullbeseitigung.

e Unsere natirlichen Ressourcen werden durch verschiedene Wirkungsfaktoren
in einer dramatischen Weise geféahrdet. |hr Schutz lasst Einrichtungen und
MaBnahmen des Umweltschutzes dringlich erscheinen.

In differenzierten Sozialsystemen ist die Verknlpfung und Kooperation von
Institutionen unterschiedlichen Typs und von Institutionen mit unterschiedlichen
Aufgabenstellungen nicht zu umgehen. Es qilt deshalb, diesen Pluralismus von
Institutionen zu entfalten und in seinen Zielsetzungen, in den Ergebnissen und in den
Aktivitaten auf die Absicherung menschlicher Grundbedlrfnisse auszurichten.

Der Prozess der institutionellen Entwicklung hat die schrittweise Verbesserung der
Leistungsfahigkeit von Institutionen zum Gegenstand. Es geht darum, in und mit
diesen Institutionen von den verflgbaren nattrlichen, menschlichen und finanziellen
Ressourcen effektiv, effizient und sozialvertraglich Gebrauch zu machen.

Institutionelle Entwicklung mit oder ohne Staat?

Es ist eine immer wieder neu zu stellende Frage, ob bestimmte Institutionen die
ihnen zugedachten Aufgaben Uberhaupt oder auch im Vergleich zu anderen
Institutionen effektiver und effizienter erfillen kénnen oder Uberhaupt erfullen sollen.
Aufgaben werden als Folge des gesellschaftlichen und politischen Wandels
gegenstandslos. Neue Aufgaben kommen hinzu.

Organisationstypen und ihre Aufgabenzuweisung unterliegen dem historischen
Wandel. |hre Existenz ist in Frage zu stellen, wenn sie die ihnen zugedachten
Aufgaben nicht erfllen. Sie sind in ihrem Leistungsangebot anzupassen, wenn ihre
Umwelt neue Anforderungen an sie richtet.

Zum Begriff der Organisation
Anstelle des bisher verwendeten und international Gblichen Begriffes der Institution

wollen wir ab jetzt flr den deutschen Sprachraum — deckungsgleichen - Begriff der
Organisation verwenden und dafiir die folgende Definition angeben:



Organisationen sind ,, soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und
eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitaten der Mitglieder auf
das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen“ ( Kieser-Kubicek, S.1)

Die Betrachtung von Organisationen unter den verschiedensten Aspekten ist
Gegenstand verschiedener Wissenschaftsdisziplinen:

Abb. 2 Organisationen und Wissenschaftsdisziplinen
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Rechtswissenschaft

Betrachtet Organisationen vorwiegend unter dem Aspekt der RechtméBigkeit ihres
Handelns. Im Vordergrund steht, ob Organisationen im Einklang mit dem Gesetz als
einer rechtlich verfestigten politischen Vorgabe handeln.

Betriebswirtschaft

Die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit planerischen,
organisatorischen und rechentechnischen Entscheidungen in Betrieben, und ist
dabei funktionsiibergreifend und branchentibergreifend ausgerichtet. Sie betrachtet
den Prozess der Leistungserstellung in Organisationen und hier insbesondere in
Betrieben mit dem Ziel eines effizienten und effektiven Einsatzes der zum Einsatz
kommenden Produktionsfaktoren. Was Produktionsfakioren im Einzelnen sind,
werden wir spater erdrtern

Politikwissenschaft

Sie befasst sich mit dem Zusammenleben der Birger und mit der Frage, wie dieses
Zusammenleben unter institutionellen, prozeduralen und sachlich-materiellen



Gesichtspunkten allgemeinverbindlich geregelt werden soll und geregelt ist.
Betrachtet unter anderem Einfluss und Macht verschiedener Interessengruppen auf
Organisationen und innerhalb von Organisation, beispielsweise der Parteien auf die
Kommunalverwaltung

Organisationssoziologie

Die Soziologie generell dient der Erforschung des Zusammenlebens in
Gemeinschaften und Gesellschaften. Einer der Schwerpunkte ist die Analyse der
sozialen Beziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern und zwischen den
Organisationsmitgliedern und der sie umgebenden Umwelt

Psychologie

ist die Wissenschaft vom Denken, Fiihlen, Erleben und Verhalten des Menschen. Sie
betrachtet auch das Erleben und Verhalten von Individuen in Organisationen,
jedoch auch von Gruppen.

Informatik

ist die Wissenschaft und Technik von der systematischen Verarbeitung von
Informationen durch Automaten

Einer der Schwerpunkte ist die Gestaltung von Informationsverarbeitungsprozesse
unter Einsatz von digitalen Rechnersystemen in Organisationen

Verwaltungswissenschaft

Versucht, die Erkenntnisse der zuvor genannten Disziplinen integrierend
zusammenzufassen und im Hinblick auf die  Optimierung des praktischen
Verwaltungshandelns in entsprechende Konzepte umzusetzen. Der eigenstéandige
Charakter der Verwaltungswissenschaft ist umstritten.

All  diese Wissenschaftsdisziplinen finden im Curriculum der FHOV in
unterschiedlichen Lehrveranstaltungen ihren Niederschlag. Diese
Lehrveranstaltungen beleuchten Organisationen der 6ffentlichen Verwaltungen unter
bestimmten Aspekten bzw. mit bestimmten Schwerpunktsetzungen, um daraus
Erkenntnisse fUr das praktische Verwaltungshandeln abzuleiten. In der
Verwaltungspraxis werden diese Erkenntnisse im praktischen Entscheidungsprozess
zusammengefihrt und verwertet , um die notwendige Qualitdt des
Verwaltungshandelns zu sichern bzw. zu verbessern. Unser Studiengang, in dem
verschiedene Wissenschaftsdisziplinen gelehrt werden, ist starker als andere
Studiengange auf die Bedirfnisse der Verwaltungspraxis ausgerichtet.

Zwischen diesen Wissenschaftsdisziplinen gibt es zahlreiche Uberlappungen, soweit
es um die Betrachtung von Organisationen geht.

Ublicherweise stehen all die verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen wie auch die
von Ihnen an Universitaten produzierten Studienabganger der Juristen, Betriebswirte,
Soziologen, Psychologen. Informatiker in einem permanenten Wettbewerb
miteinander. Beispielsweise sind bis zu 90 % der Beschaftigten im hdheren
Verwaltungsdienst Juristen, so dass man schon von einem Juristenmonopol
sprechen kann. Diesen ist in den letzten 20 Jahren vorgeworfen worden, dass sie
keine ausreichende Qualifikationen fir die notwendige Wirtschaftlichkeit des
Verwaltungshandels mitbringen wirden.
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Die Lehrveranstaltung  ,Organisation und Personalwirtschaft® ist durch eine
betriebswirtschaftliche Sichtweise gepragt. Sie betrachtet also den Prozess der
Leistungserstellung in Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung mit dem Ziel eines
effizienten und  effektiven Einsatzes der zum Einsatz kommenden
Produktionsfaktoren.

Das spezielle Interesse dieser Wissenschaftsdisziplin wie es der Name ausdrickt
gilt dem Wirtschaften in Betrieben. Betriebe sind offensichtlich ein spezieller Typus
von Organisation, der sich von anderen Organisationstypen wie etwa Vereinen,
Parteien und Verbanden abgrenzt.

Zum Begriff des Betriebes

Ausgangspunkt jedes Wirtschaftens sind die — sehr weitreichenden — BedUrfnisse
der Menschen nach Ernahrung, Kleidung u.s.w. einerseits und die relative Knappheit
der zur Bedurfnisbefriedigung bendtigten Ressourcen andererseits. Wirtschaften
findet seinen Ausdruck darin, wie diese Ressourcen bereitgestellt werden. Es ist
rational, wenn daftr der optimale Weg eingeschlagen wird. Die Organisationen, in
denen dies geschehen soll, nennen wir Betrieb.

In AnknUpfung an erhebliche Teile in der Literatur kdnnen wir einen Betrieb wie folgt
definieren:

Ein Betrieb ist eine Wirtschaftseinheit, in der unter Beachtung des

okonomischen Prinzips durch die Kombination der Produktionsfaktoren Guter
fur die Fremdbedarfsdeckung erstellt werden.

1"



Die Produktionsfaktoren

Betriebsflihrung,

Leitung: Zielbildung,
Planung, Organisation,
Personalfiihrung, Kontrolle

e

Betriebsmittel schaffen die
Voraussetzungen fir die
betriebliche Tatigkeit, z.B.
Grundstlicke, Gebaude,
Maschinen, Biromaschinen

ol
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Menschliche
Arbeitsleistung

Werkstoffe
Rohstoffe gehen in das Produkt
ein, z.B. Papier bei Buch
Hilfsstoffe: geringer Beitrag,
z.B. Leim bei Buch
Betriebsstoffe werden
verbraucht, z.B. Strom




In einem Betrieb werden Giter im Sinne von Sachgltern oder Dienstleistungen
hergestellt. Der Betrieb dient somit der Herstellung von Gitern im Gegensatz zum
Beispiel zum Privaten Haushalt, in dem Guter verbraucht werden. Weiterhin sind die
Guter in erster Linie oder ausschlieBlich fir den Fremdbedarf und nicht fir den
Eigenbedarf bestimmt sind. Wir wollen uns dies an einem Beispiel verdeutlichen.
Auch im privaten Haushalt werden Dienstleistungen wie die Zubereitung von
Mahlzeiten erbracht, aber eben nicht fir den Fremdbedarf, sondern den
Eigenbedarf. Der private Haushalt stellt damit auch keinen Betrieb dar.

Ein weiteres Merkmal des Betriebes ist ein Ziel bezogenes Handeln nach dem
6konomischen Prinzip.Das 6konomische Prinzip hat zumindest zwei Auspragungen.
Zum einen sollten wir versuchen, ein vorgegebenes Ziel mit dem geringsten
Mitteleinsatz zu erreichen. Man spricht auch vom Minimal- oder Sparsamkeitsprinzip.
Zum anderen kdnnten wir versuchen, mit vorgegebenen Mitteln mdglichst viel
Bedurfnisbefriedigung zu erreichen. Geht ein Betrieb von dieser Zielformulierung aus,
handelt er nach dem Maximal- oder Wirksamkeitsprinzip.

Abb. 3 Minimal- und Maximalprinzip

Minimalprinzip
\' Mitteleinsatz-Ist
orgezgizt)enes HelensatzTs Mitteleinsatz-Soll:
Minimiert
Maximalpbrinzip
Bedurfnis-
Befriedigung-
Vorgegebener Bedrfnis- Soll:
Mitteleinsatz befriedigung-Ist Maximiert

In der Literatur oder auch im Wirtschaftsleben wird schlieBlich zwischen Betrieb und
Unternehmung unterschieden. Bei Betrieben ist es unerheblich, ob diese sich in
einer marktwirtschaftlichen oder einer planwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung
befinden Der Begriff Betrieb erhalt damit den Charakter eines Oberbegriffes. Als
Unternehmen werden die Betriebe bezeichnet, die sich in einer marktwirtschaftlichen
Wirtschaftsordnung behaupten muissen Die Betriebe in der Bundesrepublik
Deutschland stellen somit gleichzeitig Unternehmen dar. In der friiheren DDR gab es
also zwar Betriebe, jedoch Uberwiegend keine Unternehmen, da die DDR
planwirtschaftlich gepragt war.
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Das organisatorische Gleichgewicht

Prinzipiell sollte ein organisiertes System effektiver und effizienter arbeiten als ein nicht
organisiertes System. Komplexe Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie
tendenziell ein auf den Einzelfall bezogenes Entscheidungsverhalten durch ein von
generellen Regelungen gepragtes Entscheidungsverhalten ersetzen. Diese generellen
Regelungen werden zumeist schriftlich fixiert. Solche Regelungen beziehen sich auf den
Aufbau und den Ablauf in der Organisation, die Informationsverarbeitung, das fachliche
Entscheidungsverhalten etc.

Je komplexer und vollstandiger solche Regelungen werden, umso hdher wird von einem
bestimmten Punkt jedoch die Gefahr der fehlenden Flexibilitdt und einer nicht mehr
handhabbaren Uberwucherung des Regelwerkes. Das System kippt in Richtung einer
geringeren Leistungsfahigkeit und wir sprechen dann von einer Verburokratisierung der
Organisation

Optimal organisiertes System

Organisation Mensch
e Keine Zeitverluste durch e Sicherheit im
Improvisation Entscheidungsverhalten
e Keine Zeitverluste durch Versuch e Hohes Mal3 an Transparenz
und Irrtum e Keine Uberforderung
e GleichmaRigkeit des
Entscheidungsverhaltens
e Einhalten von Qualitatsstandards
fur das Entscheidungsverhalten
sichergestellt
e Berechenbarkeit und Gerechtigkeit
sichergestellt
Ueberorganisation
Organisation Mensch
e Fehlende Flexibilitat im Einzelfall e Fehlende Eigeninitiative der
e Keine rechtzeitige Anpassung an Mitarbeiter
veranderte Umweltbedingungen e Motivationsverlust
e Zeitverluste durch Uberbordendes e Dienst nach Vorschrift
Regelwerk e Regelungswerk nicht mehr
e Keine schlanken beherrschbar
Geschaftesprozesse e Unterforderung
Unterorganisation
e Zeitverluste durch Improvisation e Unsicherheit im
e Zeitverluste durch Versuch und Entscheidungsverhalten
Irrtum e Uberforderung
e Keine gleichmaligen e Unzureichende Transparenz des
Qualitatsstandards im organisatorischen
Entscheidungsverhalten Zusammenwirkens
e Abstimmungsprobleme in der
Organisation




Es gilt die Maxime:
e Gefahr der Uberorganisation vermeiden
e Gefahr der Unterorganisation vermeiden

Deshalb Balance halten = Organisatorisches Gleichgewicht



Private Betriebe, offentliche Betriebe und
Verwaltungsbetriebe

Wir  unterscheiden  die  Allgemeine  Betriebswirtschaftslehre  und  spezielle
Betriebswirtschaftslehren wie etwa die Industriebetriebslehre, die Handelsbetriebslehre, die
Bankenbetriebslehre und die Verwaltungsbetriebslehre.

Abb.1
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
Industrie Handel Dienstleister, Offentliche
z.B. Banken Verwaltungen
Industrie- Handels- Banken- Verwaltungs-
betriebs- betriebs- betriebs- betriebs-
lehre lehre lehre wirtschafts-
lehre

Zur Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre gehoért beispielsweise die Frage der
Arbeitsmotivation. Die Bankenbetriebslehre beschaftigt sich beispielsweise mit Frage der
Kreditgewahrung, die Verwaltungsbetriebswirtschaftslehre mit den Fragen der angestrebten
Wirkungen und Sachzielen im Verwaltungsbetrieb.

Beisiele fir private Betrieb sind die 30 im Dax vertretenen groBen Unternehmen wie etwa
Telekom, Volkswagen, Siemens, Deutsche Bank.

Allein das Handwerk kennt 900.000 Betriebe mit ca. 3,5 Millionen Beschaftigten. Auch die
Geschéafte des Einzelhandels gehdren zu den privaten Betrieben.

Zu den Offentliche Betrieben gehlren vor allem die kommunalen Ver- und
Entsorgungsbetriebe ( Stromversorger, Wasserversorger, Millabfuhr, Abwasserbeseitigung )
und die Verkehrsbetriebe , die Theater und Krankenhauser.

Verwaltungsbetriebe sind vor allem die Kommunalverwaltungen , die Landern und der Bund.

Bei grober Einteilung kénnen wir die folgenden Betriebstypen unterscheiden:
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Abb. 2

N

Offentlicher Betrieb
Organisation zur
Deckung eines
vorwiegend individuellen
Fremdbedarfs mit dem

Privater Betrieb
Organisation zur
Deckung eines
individuellen
Fremdbedarfs mit der

. . Ziel
ol ey Gewinn- gemeinwirtschaftlicher
Erzielung Versorqung

Verwaltungsbetrieb
Organisation zur Deckung
eines uberwiegend
kollektiven Fremdbedarfs
mit dem Ziel der kollektiven
Wohlstandsférderung /
Férderung des
Allgemeinwohls

\/

Am besten lassen sich die verschiedenen Betriebstypen anhand einzelner Merkmale
voneinander unterscheiden. Solche Merkmale haben wir im Folgenden dargestellt.

In der Praxis lassen sich einzelne Organisationen nicht lupenrein zuordnen. Es kommt dann
darauf an, welche Merkmale Uberwiegend zutreffen, um eine Einordnung vornehmen zu
kénnen.
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Abb.3 aus: C. Reichard, Betriebswirtschaftslehre der 6ffentlichen Verwaltung

Merkmal privater Betrieb offentlicher Betrieb | Verwaltungsbetrieb
Anteil der &ffent- 0% 25-100% 100%
lichen Hand am Ei-
gentum
Herkunft der Ein- aus Verkauf der Gii- | iiberwiegend aus iiberwiegend aus
nahmen ter Verkauf der Giiter, z. | Steuern
T. aus Subventionen
Bestandsrisiko ja gering nein
Art der Leistungsab- | markifihige Giiter, marktfihige Dienst- | nicht marktfihige
gabe Absatz gegen Entgelt | leistungen, Absatz dffentliche Giiter,
gegen Entgelt iberwiegend unent-
geltlicher Absatz
Abnahmepflicht des | nein zum Teil iiberwiegend ja
Leistungsempfingers
Deckung von Eigen- | individuelle Fremd- | vorwiegend individu- | iberwiegend kollek-
/Fremdbedarf bedarfsdeckung elle Fremdbedarfs- tive Fremdbedarfs-
deckung deckung
iiblicherweise vor- Gewinnerzielung gemeinwirtschaft- kollektive Wohl-
herrschende Betriebs- liche Versorgungs- fahrtsforderung
ziele zielsetzung
Grad der Unabhin- | relativ groB (gesetzli- | gering bis mittel (kol- | gering (politische

gigkeit der Zielbil-
dung

che Beschrinkungen)

lektives Interesse)

Zielvorgaben, Geset-
ze)
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Ziele von privaten Betrieben, offentlichen
Betrieben und Verwaltungsbetrieben

Im Bewusstsein der Offentlichkeit ist zumeist, dass private Betriebe Gewinne fiir die Inhaber
oder auch Dividenden und Spekulationsgewinne fiir die Aktionédre ( ,shareholder value*
erwirtschaften sollten. Um die Erfordernisse des Managements von privaten Betrieben
besser einordnen zu kénnen, bietet es sich jedoch an, von einem komplexeren Zielsystem
auszugehen. Dabei ist es so, dass sich diese Ziel wechselseitig beeinflussen kénnen.

Abb.1 Zielsystem eines privaten Betriebes

Erfolgsziele
e Hoher Gewinn
e Hohe Dividende
Hoher Umsatz

Leistungsziele Finanzziele

AuBerokonomische

reserven

e Hoher e Zahlungs- Ziele
Marktanteil fahigkeit e Arbeitslatze
e Produkt- e Liquiditats- sichern

e Umweltschutz

qualitat

e (Gutes Image

Offentliche Betriebe _haben als Oberziel die gemeinwirtschaftliche Versorgung mit
bestimmten Giitern. Offentliche Betriebe kénnen vergleichbare Erfolgsziele haben wie
private Betriebe. Die Erfolgsziele werden aber von der gemeinwirtschaftlichen
Versorgungsfunktion Uberlagert.

Verwaltungsbetriebe haben als Oberziel die Forderung des Allgemeinwonhls.
Verwaltungsbetriebe haben keine finanziellen Erfolgsziele. Sie streben einen ausgeglichenen
Haushalt an.
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Unterhalb dieser Oberziele befinden sich jeweils Zielsysteme in Abhangigkeit von den
Aufgaben mit sehr groBen Unterschieden, was die angestrebten Wirkungen und Sachziele
angeht.

Abb. 2 Zielsystem Kommune

Zielsystem Kommunen

- Ziel A [Ziel8] [Zielc] [ZielD]

Ziele der Wirtschafts-
Polsikfelder férderung

Soziales
Kultur
Bildung

Umwelt

Bei systematischer Betrachtung kénnen wir uns die Zielsysteme von Verwaltungsbetrieben
und 6ffentlichen Betrieben wie folgt vorstellen.
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Abb.3 Zielsystem fiir Verwaltungsbetriebe

[ Zielsystem fur Verwaltungsbetriebe

WIRKUNG—— =

SERVICE-
QUALITAT

ZH,
Z.B. Kosten pro ZB. Ergebnisse
Fall Durchlaufzeit , einer
artezeit Miarbeiter-
befragung

Im Hinblick auf die n&heren Einzelheiten verweisen wir auf unsere Darstellung zu den
Organisationszielen.
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Betriebliche Funktionsbereiche

In der Betriebswirtschaftslehre werden Uberwiegend die folgenden betrieblichen
Funktionen unterschieden:

Abb.1

( Betriebliche )

Funktions-
bereiche

I
/Beschaffung\ /Produktion\ (Lagerung\ 4 Absatz N (Finanzierung\ (] Forschung\

und
Entwicklung

2N AN 2N 2N J J

Unter Beschaffung kénnen wir im umfassenden Sinne die Bereitstellung der
Produktionsfaktoren flr die betriebliche Leistungserstellung verstehen.

Das sind bei einem Industrieunternehmen in erster Linie Vorprodukte, die in die
Produktion eingehen, wie etwa bei einem Computerhersteller Gehause, Prozessoren
und Festplatten. Es sind aber auch die Menschen, die fir die Produktion der Guter
bendtigt werden.

FlOr den Verwaltungsbetrieb gilt die Besonderheit, da die Beschaffung nicht den
gleich hohen  Stellenwert hat wie in der industriellen Produktion, da der

Verwaltungsbetrieb nicht Vorprodukte als Sachgiter verarbeitet, sondern
Informationen.

Als Sachguter bendtigen Verwaltungsbetriebe in erster Linie Gebaude,
BlUromaschinen, Biromdbel und Blarobedarf.

Weitere Besonderheiten bestehen im Folgenden:
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e Beschaffungen dirfen aus Rechtsgrinden nur im Rahmen des geltenden
Haushaltsplanes vorgenommen werden. Das schrankt die Flexibilitat bei der
Beschaffung ein.

e Die Beschaffungen sind auch aus anderen Grinden heraus wie etwa der
Chancengleichheit fir die Bieter und der Korruptionsbekdmpfung sehr viel
starker verrechtlicht als das fur die Privatwirtschaft gilt, beispielsweise durch
die

o Verdingungsordnung fur Leistungen ( VOL )
o und die Verdingungsordnung fur Bauleistungen ( VOB ) ,

Uberlagert von europarechtlichen Vorschriften.

e |n manchen Beschaffungsmarkten sind die O6ffentlichen Auftraggeber
Monopolist: Tiefbauleistungen bei Kommunen, bestimmte Waffentypen beim
Bund, Lehrereinstellungen beim Land.

e Die konjunkturpolitischen Wirkungen von Beschaffungen durch o6ffentliche
Auftraggeber sind hoch. Das gilt sowohl fur die Beschaffung von Personal auf
den Arbeitsmarkten bei insgesamt 4 Mio. Mitarbeitern im &ffentliche Dient als
auch far die Investitionstatigkeit der 6ffentlichen Auftraggeber

e Beschaffungen sind haufig durch politische Zielsetzungen berlagert wie
etwa den kommunalpolitischen Wunsch, lokale Firmen zu bevorzugen. Dies
kann zu Konflikten mit dem Rechtssystem flhren

Wegen ihrer Verrechtlichung ergeben sich fur die Beschaffung hohe
Qualifikationsanforderungen. Diese nehmen weiter zu, weil die Verwaltungsbetriebe
in den technischen Bereichen Stellen abbauen und diese technischen Leistungen
dann zunehmend an Dritte wie etwa Architekten vergeben werden. Gegebenfalls
mussen die technischen Leistungsbeschreibungen auf der Grundlage von
vertraglichen Beziehungen mit Dritten Uberhaupt erst einmal erstellt werden.

Produktion ist die Ziel gerichtet Kombination der Produktionsfaktoren zum Zweck

der Herstellung von Produkten. Bei der Produktion eine Computers werden die
verschiedenen Vorkomponenten zusammengebaut.
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Abb.2

Arbeitsleistung
Prozess der
Laam@ Herstellung m
/N EerKsSIio
Faktoreinsatz Kombin_ation der
Produktions-
Faktoren

In der industriellen Produktion hat der Einsatz von Betriebsmitteln einen hohen
Stellenwert.

Verwaltungsbetriebe  sind  informationsverarbeitende  Betriebe, die kaum
Betriebsmittel als Vorprodukte einsetzen. Verwaltungsbetriebe produzieren in erster
Linie Dienstleistungen und fast keine Sachguter.

Lagerhaltung: Im Industriebetrieb werden vor allem Vorprodukte gelagert, die in den
Produktionsprozess eingehen, und die produzierten Sachguter, bevor Sie an Handler
und Kunden ausgeliefert werden kénnen.

Damit die Produktion gewdhrleistet ist, muB immer ein Mindestbestand an
Betriebsmitteln und Werkstoffen vorhanden sein. Es ist zumeist schematisch
geregelt, wann neu bestellt werden muf3, damit es nicht zum Produktionsstop kommt.
Im Rahmen von Just-In-Time Konzepten versucht man, die Lagerhaltung zu
reduzieren, in dem man die Zulieferer vertraglich darauf verpflichtet, gerade
rechtzeitig zu liefern.

Die Lagerhaltung im Verwaltungsbetrieb beschrénkt sich — auBerhalb technischer
Leistungsbereiche - zum einen auf den Bulrobedarf wie etwa Papier und
Schreibgerat, zum anderen auf Schriftgut im Rahmen der Aktenhaltung. Akten sind
rechtlich verpflichtend im  Rahmen von bestimmten Fristen aufzubewahren.
Lagerraume fiir Blrobedarf und Akte stellen einen erheblichen Kostenfaktor dar. Der
Ubergang zur elektronischen Akten kann den Bedarf flir Aktenlager deutlich
reduzieren und erhdht zugleich den Suchkomfort, reduziert allerdings auch den
Lesekomfort. Fir die sonstige Lagerhaltung gilt auch, dass durch eine bessere
Steuerung der Zulieferung der Lagerbedarf reduziert werden kann.

Absatz: Die erstellten Sachgiter und Dienstleistungen werden durch Abgabe an
Dritte verwertet, also z.B. die hergestellten Computer an Handler und Endbenutzer
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verkauft. Typische Instrumente, um den Absatz zu férdern, sind Marktforschung,
Werbung, Preispolitik, Verbesserungen der Qualitat der Produkte, Verbesserung der
Kundenbeziehungen.

Fir einen erheblichen Teil der Produktpalette von Verwaltungsbetrieben gilt, dass sie
nicht freiwillig, sondern gezwungenermaBen in Anspruch genommen werden. Dies
gilt beispielsweise fir die gesamte Palette der Ordnungsverwaltung (
Einwohnerwesen, Gewerbeaufsicht, Verkehrsiberwachung, Kfz-Zulassung und
Flahrerscheinwesen, Migrantenverwaltung. Marktforschung, Werbung und Preispolitik
haben hier keine Relevanz. Gleichwohl stehen auch hier die Themen einer
Verbesserung der Produktqualitat und einer Verbesserung der
Kundenbeziehungen auf der Tagesordnung.

Uberall dort, wo die Leistungen des Verwaltungsbetriebes freiwillig in Anspruch
genommen werden wie etwa im Kulturbetrieb, der Kinder- und Musikerziehung usw.
sind Absatz férdernde Elemente zur Geltung zu bringen.

Unter Finanzierung verstehen wir die Beschaffung von Kapital. Kapital wird bendtigt,
damit die anderen betrieblichen Funktionsbereiche ihre Aufgaben erfillen kénnen.

Ein Betrieb kann fiar Iladngere Zeit nur existieren, wenn er seinen
Zahlungsverpflichtungen termingerecht nachkommt. In diesem Zusammenhang
sprechen wir von der Wahrung des finanziellen Gleichgewichtes.

Die verschiedenen Finanzierungsarten kénnen schematisch wie folgt dargestellt
werden:

Abb.3

Finanzierung

I 1
AuBenfinanzierung Innenfinanzierung

) 4 Uberschuss-

Finanzierung

Kreditfinanzierung

Beteiligungs- Finanzierung aus
Finanzierung Vermégens-
umschichtung
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Bei einer AuBenfinanzierung wird dem Betrieb von auBen Kapital zugefihrt. Dies
kann durch die Aufnahme eines Kredites auf dem Kapitalmarkt geschehen, der vom
Betrieb mit Tilgungs- und Zinsverpflichtungen zurtickgezahlt werden muB.

Die andere Mdoglichkeit besteht darin, dass zu den bisherigen Eigentimern neue
Eigentimer hinzutreten, die Mit-Eigentimer werden und dem Betrieb zusatzliches
Kapital zufGhren. Im Rahmen von Aktiengesellschaften sind in den letzten Jahren als
Finanzierungsmittel neue Aktien ausgegeben worden, die dann von neuen
Aktiondren erworben wurden.

Die Uberschussfinanzierung wird aus nicht entnommenen Gewinnen gespeist.

Eine Finanzierung aus Vermdgensumschichtung ergibt sich bei Umwandlung von
Betriebsvermdgen in Geld beispielsweise durch den Verkauf von Grundstiicken.

Da der Verwaltungsbetrieb zu einem ausgeglichenen Haushalt rechtlich verpflichtet
ist, kommt eine Finanzierung aus Gewinnen nicht in Betracht. Der
Verwaltungsbetrieb kann aber Gewinne seiner 6ffentlichen Betriebe im Haushalt als
Einnahme verbuchen.

Viele Verwaltungsbetriebe waren in den letzten Jahren gezwungen, durch
Grundsticksverkaufe und damit mittels Vermdgensumschichtung einen Beitrag zur
Haushaltskonsolidierung zu leisten.

Die Kreditfinanzierung ist in Offentlichen Haushalten im Normalfall nur zur
Finanzierung von Investitionen vorgesehen. Viele Kommunen sind aber mittlerweile
dazu Ubergegangen, auch die Finanzierung der laufenden Ausgaben durch die
Inanspruchnahme von sogenannten Kassenkrediten zu finanzieren. Das ist eine sehr
bedenkliche Entwicklung.

Eine Beteiligungsfinanzierung kommt in Verwaltungsbetrieben nicht in Betracht, da
diese nicht nach dem Eigentimerprinzip aufgebaut sind. Sie sind vielmehr
Korperschaften des 6ffentlichen Rechts.

Forschung — und Entwicklung ist ein wesentlicher Schlissel fur die Optimierung
der Geschaftsprozesse und Entwicklung von neuen Produkten mit verbesserter
Produktqualitat. Das gilt auch far Verwaltungsbetriebe. Beispielsweise setzt die
Entwicklung neuer Softwareprodukte fir die Verwaltungsbetriebe im Regelfall
Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen voraus, z.B. bei der Etablierung von E-
Government  E-Learning, elektronischer Vorgangsbearbeitung und Geo-
Datenverarbeitung. Auch fur die Erkennung von Ursache-Wirkungsbeziehungen in
wesentlichen Politik- und Verwaltungsfeldern werden Forschungsanstrengungen
erforderlich, um einen verbesserten Wirkungsgrad des Handelns der
Verwaltungsbetriebe zu erreichen.
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Lernziele

Sie sollen in der Lage sein,
¢ die unterschiedlichen Rechtsformen fir kommunale Betriebe,
e Entscheidungskriterien fir die Auswahl der Rechtsform,
e die Verteilung wesentlicher Zusténdigkeiten in den unterschiedlichen
Rechtsformen

zu benennen.
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Rechtsformen kommunaler Betriebe

Nehmen wir das Beispiel einer kommunalen Wasserversorgung. Bei einer kleinen
Gemeinde wird die Wasserversorgung moglicherweise im Rahmen eines Amtes
oder Fachbereiches abgewickelt und ist damit vollstandig in den Verwaltungsbetrieb
integriert. Es ware organisatorisch aufwendig, diesen Bereich wegen seines
geringen Umfanges aus dem Verwaltungsbetrieb zu Iésen. Wir sprechen hier von
einem Regiebetrieb. Es besteht allerdings auch die Méglichkeit, das Wasserwerk
rechtlich im Bereich der Gemeinde zu belassen, ihm aber organisatorisch und
wirtschaftlich eine gewisse Selbsténdigkeit einzurdumen. Diese Konstruktion nennt
man Eigenbetrieb. Diese Losung kénnte in Gemeinden mittlerer GréBenordnung
umgesetzt werden . In den Eigenbetriebsverordnungen (z.b.
Eigenbetriebsverordnung NW) ist im einzelnen festgelegt, wie ein Eigenbetrieb
gefuhrt wird und inwieweit er organisatorisch und wirtschaftlich selbstandig ist. Es
besteht auch die Mdglichkeit, das Wasserwerk vollig aus der Kommunalverwaltung
auszugliedern und rechtlich sowie organisatorisch / wirtschaftlich vollstdndig zu
verselbstandigen . In diesem Fall spricht man von einer Eigengesellschaft. Eine
Eigengesellschaft kann in der Form einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH) oder in Form einer Aktiengesellschaft (AG) gegrindet werden. Die
Gemeinde ist dann mdoglicherweise alleiniger Gesellschafter einer GmbH oder
alleiniger Aktionar einer AG. Diese Lésung wird flr Ver- und Entsorgungsbetriebe
haufig im GroBstadten gewéahlt In beiden Fallen handelt es sich um Rechtsformen
des privaten Rechts. Ein Wasserwerk in Form einer GmbH oder AG ware rechtlich
und organisatorisch/wirtschaftlich selbstandig.

Abb. 1 Rechtsformen kommunaler Betriebe

Regie-
betrieb

Eigen-
betrieb
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Bei der Auswahl von Rechtsformen kdnnten in erster Linie die folgenden Kriterien
eine Rolle spielen:

Einflussméglichkeiten der Kommunalpolitik und hier insbesondere des Rates.
Flexibilitat in der Geschaftsfihrung

Wirtschaftlichkeit der Lésung

Griindungsaufwand

Wir haben im Folgenden zuné&chst skizziert, wie die Willensbildung im
Verwaltungsbetrieb und damit auch im Regiebetrieb verlauft.

Abb.2 Willensbildung in der Gemeinde

Fachbereiche,
Amiter 4
Regiebetriebe ;
Leitet
+ Beigeordnete steuem Gesamiverwaltung
ihre
Geschafisbersiche
Wertailt
Geschifle
N enwaliungsvorstand . M Birgermeister
i [ Burgermeister, Beigeordnete ) i N
L
Wahlen
Biirgermeister
Stauern die
Kommunalpaolitik
Rat, Ausschilsse Bilirger

A

Wiihlen Ratsmilglieder

Die Einflussmoglichkeiten des Rates sind beim Regiebetrieb am starksten und
nehmen Uber Eigenbetrieb, GmbH und Aktiengesellschaft kontinuierlich ab.

Beispiel: Beim Regiebetrieb kann der Rat noch die Einstellung von Personal steuern,
bei Eigenbetrieb direkt nur noch die Werkleitung bestellen, bei der GmbH den
Vorstand nur noch vermittelt Gber die Gesellschafterversammlung, bei der AG nur
noch vermittelt Gber den von der Hauptversammlung bestellten Aufsichtsrat.
Entscheiden sollte hier sein, was kommunalpolitisch gewollt ist

Die privaten Rechtsformen versprechen ein héheres MaB an Flexibilitat in der
Geschaftsfihrung, weil die Auslbung der Geschéaftsflhrung weniger an starre
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Regeln und Zustimmungserfordernisse gebunden ist. Das gilt insbesondere auch flr
die Bezahlung des Personals.

Welche Lésung wirtschaftlicher ist, |asst sich nur schwer prognostizieren. Mit einem
mehr an Flexibilitdt kénnte auch ein Mehr an Motivation in der Organisation und
damit eine verbesserte Wirtschaftlichkeit entstehen. Andererseits zeigt die Erfahrung,
dass in privaten Rechtsformen das Gehalts- und Versorgungsniveau sehr hoch ist.

Der Grindungsaufwand ist bei der Aktengesellschaft am héchsten und féllt Gber
GmbH, Eigenbetrieb bis zum Regiebetrieb kontinuierlich ab.

Es gab in den letzten 15 Jahren einen Trend zur Ausgliederung von Funktionen aus
dem Verwaltungsbetrieb und hin  zur Griindung von privaten Rechtsformen, um die
Eigenverantwortung der Geschaftsleitungen zu starken und um ein starkere
Orientierung an wirtschaftlichen Verhalten zu unterstitzen.

In einer tabellarischen Form haben wir abschlieBend die Zustandigkeitsverteilung im
Hinblick auf die wesentlichen Handlungsfelder vergleichend dargestellt:

Abb. 3 Rechtsformen und Zustandigkeiten in kommunalen Betrieben

Rechtsform Regie- | Eigenbetrieb | GmbH AG
betrieb | nach der
EigvVO

Bestellung und Rat Rat Gesellschafter | Aufsichtsrat
Abberufung -Versammlung
Geschaftsfihrung
Uberwachung der | Rat Betriebs- Gesellschafter | Aufsichtsrat
Geschaftsfihrung Ausschuss -

Versammlung.

Aufsichtsrat,

falls in

Satzung

eingerichtet
Feststellung und Rat Rat Gesellschafter | Hauptversammlung
Verwendung -Versammlung
Jahresabschluss
Aufstellen Rat Rat J. J.
Wirtschaftsplan
Festsetzung Rat Betriebs- Geschéfts- Vorstand
Lieferbedingungen Ausschuss Fdhrung
Laufende Birger- | Geschéafts- Geschéfts- Vorstand
Geschéftsfuhrung | feister | Flhrung Flhrung
Dienstvorgesetzter | Blirger- | Blrgermeister | Geschéafts- Vorstand
/ Vorgesetzter des | feister Fahrung
Personals
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Zusammenfassung

Die Sorgen der meisten Menschen in der Welt konzentrieren sich auch zum Beginn des 21.
Jahrhunderts auf die Absicherung von Grundbedirfnisse der Erndhrung, der
Trinkwasserversorgung, der Gesundheit, der Kleidung, des Wohnens, der persénlichen
Sicherheit und der kulturellen Entfaltung in einem umfassenden Sinne.

Am Prozess der Leistungserstellung fir die Absicherung dieser Grundbedirfnisse sind
einerseits Individuen und Familie, andererseits auch Organisationen als zielgerichtete,
soziale Systeme des organisierten Zusammenwirkens beteiligt. Akzeptanz nach aufBen
und innere Rechtfertigung kénnen Organisationen nur dann fir sich beanspruchen, wenn sie
einen positiven, wertschépfenden Beitrag fir die Absicherung dieser Grundbedirfnisse
erbringen.

Organisationen sind , soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine
formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitdten der Mitglieder auf das verfolgte
Ziel ausgerichtet werden sollen” ( Kieser-Kubicek, S.1)

Die Betrachtung von Organisationen unter den verschiedensten Aspekten ist Gegenstand
verschiedener Wissenschaftsdisziplinen: Rechtswissenschalft, Betriebswirtschaft,
Politikwissenschaft, Organisationssoziologie, Psychologie, Informatik,
Verwaltungswissenschaft..

Die Lehrveranstaltung ,Organisation und Personalwirtschaft® ist durch eine
betriebswirtschaftliche Sichtweise gepragt. Sie betrachtet also den Prozess der
Leistungserstellung in Organisationen der o6ffentlichen Verwaltung mit dem Ziel eines
effizienten und effektiven Einsatzes der zum Einsatz kommenden Produktionsfaktoren.

Das spezielle Interesse dieser Wissenschaftsdisziplin wie es der Name ausdriickt gilt dem
Wirtschaften in Betrieben. Betriebe sind offensichtlich ein spezieller Typus von Organisation,
der sich von anderen Organisationstypen wie etwa Vereinen, Parteien und Verbanden
abgrenzt.

Ein Betrieb ist eine Wirtschaftseinheit, in der unter Beachtung des 6konomischen
Prinzips durch die Kombination der Produktionsfaktoren Giter fir die
Fremdbedarfsdeckung erstellt werden.

Die Produktionsfaktoren Betriebsfiihrung, Menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel
und Werkstoffe wirken bei der Erstellung von Giitern zusammen.

Wir unterscheiden private Betriebe, 6ffentliche Betriebe und Verwaltungsbetriebe, die
unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen.

Damit ein Betrieb gut funktionieren kann, missen die folgenden betrieblichen Funktionen
vorhanden sein: Beschaffung, Produktion, Lagerung, Absatz, Finanzierung, Forschung und
Entwicklung.
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Lernziele fur das Kapitel 2.1 Organisationsziele

Sie sollen in der Lage sein,

¢ Im Rahmen der Darstellung von hierarchischen Zielsystemen die Unterschiede
zwischen angestrebten Wirkungen, Sachzielen, Ergebnissen und Formalzielen
anhand von praktischen Beispielen benennen zu kénnen,

e Eine Problemhierarchie mit Ursache-Wirkungsbeziehugen zu entwickeln und aus
dieser eine Zielanalyse und ein Zielsystem abzuleiten,
Die méglichen Ziele von Verwaltungen prazise zu beschreiben,
Den Unterschied zwischen Grund- und Kennzahlen anhand praktischer Beispiele
benennen zu kénnen,

¢ Die Formalziele zu benennen und diese anhand von praktischen Beispielen weiter
operationalisieren zu kdnnen.

Auf eine Einflihrung in die Verwaltungsorganisation verzichten wir an dieser Stelle und

verweisen insoweit auf die ausfuhrliche Darstellung zum Themenkomplex
Aufbauorganisation.
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Zielsysteme

In unserem Zielsystem beschreibt die angestrebte Wirkung den langerfristigen
Nutzen fir die Zielgruppe. Das Sachziel ist das Ziel, das wir durch die Realisierung
eines Projektes oder durch die kontinuierliche Ablieferung eines Produktes
erreichen wollen. Ergebnisse sind ,Produkte®, die wir einmalig oder kontinuierlich
gegentber internen oder externen Kunden abliefern. Ergebnisse sind ,Produkte”. Sie
sind das Resultat der unternommenen Aktivitaten.

Wir folgen hier einer Terminologie und Systematik, wie sie die Europédische Union
und andere internationale und nationale Organisationen fir die Planung von
Projekten verbindlich vorgegeben haben. Unterhalb dieser Zielhierarchie ist die
Ebene der Formalziele angesiedelt

Andere Institutionen wie etwa die Bertelsmannstiftung haben eine etwas andere
Systematik und unterscheiden nur nach Auftragserfillung und Formalzielen.

Zielsystem fur Polizei

z.B. Mehr Sicherheit

z.B. Aufklarungsquote flr
bekannt gewordene
Straftaten gesteigert

Anzahl der praventiven
Streifgange

Z.B. Kosten pro Ergebnlsse

aufgeklarter Durchlaufzelt einer
Straftat bei Notrufen Miarbeiter-
befragung
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Zielsystem Schwarzarbeit

WIRKUNG >

Z.B. Steuern und Renten-
beitrage sichern

Z.B. Schwarzarbeit
reduzieren

Anzahl der praventiven
Kontrollen

\

=

Z.B. Z.B. :
] . Ergebnisse
Kosten pro Reaktionszeit ¢ .
g ; ; Mitarbeiter-
Fallbearbeitung bei Anzeigen
befragung

ARBEITS-
UFRIEDENHEI
ZB

| Zielsystem fiir Strassenverkehr

o -

z.B. Personen- und
Sachschéaden reduziert

-

z.B. Anzahl der
Verkehrsunfalle reduziert

z.B. Beschilderung
verbessert

A

~
(& €2

Z.B. Kosten pro
bearbeiteter Z.B. Alarmzeit Ergebnisse
Verkehrs- fur Rettungs- einer
ordnungs- fahrzeuge Miarbeiter-
widrigkeit befragung

33



Problemanalyse

Vertrauensverlust in

Busgesellschaft

verletzt Zu spat

Haufige Busunfalle

eine Neuanschaffun Keine Wartung




Zielanalyse : Formulieren Sie auf der Grundlage
der Probleme und Interessen der Beteiligten die
moglichen Zielsetzungen, analysieren und
strukturieren sie diese in einem Zielsystem !

Man geht von dem Problembaum aus, den man im Rahmen der
Problemanalyse erarbeitet hat und formuliert von oben nach unten
alle Probleme (= negativer Zustand) in Ziele (= positiver Zustand)
um. Man muss dabei darauf achten, dass aus der kausalen Logik
(,wenn Ursache A, dann Wirkung B*) eine instrumentelle Logik wird
(,Ergebnis 1 ist ein Mittel/eine Voraussetzung fur das Erreichen des
Projekiziels“). Nicht jede Ursache-Wirkungsbeziehung lasst sich
mechanisch in eine Mittel-Ziel-Beziehung Ubersetzen.
Schwierigkeiten bei der Umformulierung kdnnen aber auch auf
Mangel der Problemanalyse hinweisen, so dass man diese erneut
uberprifen, diskutieren und ggfs. abandern muss. Es sollte ein
Zielsystem entstehen, dass nach Wirkungen, Projektziel,
Ergebnissen und moglicherweise Aktivitaten gegliedert ist

Formulieren Sie die Ziele als positive in der Zukunft liegende
Zustande. Die Formulierung soll moglichst verstandlich und genau
beschreiben, was als Veranderung oder Verbesserung erreicht
werden soll. Dabei geht es zu-nachst noch um mogliche oder
alternative Zielsetzungen, aus denen die Details spater erst noch
auszuwahlen sind.
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Zielanalyse

Vertrauen in

Busgesellschaft

Wirkung >

schaden punktlich an

Projektziel > Weniger Busunfille

Ergebnis >

Aktivitat >



Ziele formulieren

Wir sprechen von einem Ziel, wenn wir die gegenwartige oder kinftig erwartete
Situation verandern wollen, also eine Situation A ( IST ) nach Situation B ( SOLL )
bringen wollen. Ziel ist also ein kinftig gewollter, angestrebter und mdglichst genau
beschriebener Zustand. Das angestrebte Ziel kann auch als Zielvorgabe bezeichnet
werden, das Handeln dient der Zielerreichung.

Ziele sollten moglichst prazise formuliert werden, damit sie tatsachlich als
Handlungsanleitung dienen kénnen und die Zielerreichung kontrolliert werden kann.

Eine sehr gute Zielbeschreibung beantwortet die Frage:

/ \\\
/ \
."f ‘\,
| Wer? | P
III‘\ 'JJI _///’ h \‘\
Wieviel? \ // / \
( Quantitaet ) A > / \
/-:H_":L__’h : .: Wo? :
- ) - | |
o .// \\\ '.\ ,"
- \ J
;.? .\\/ < ,\\ 4
i . = 7.
"II Z I e I e \‘Ill \\\._\\__ - _..-//
e \ beschreiben | P N
. \ ' .
,.f'/ \ b % 4 4 x‘ / \..\\
" Wie gut? . | In welchem II‘|
( Qualitaet) | \ Zeitraum J
] Iffli \\‘_\ ; /J
R /// A . ,/ :
o -4 \\\. o 7
‘\__k_ 0= e -
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Ziele, Grundzahlen, Kennzahlen

In der Praxis werden die Ziele zumeist allgemein formuliert Es werden dann jedoch
fur die Ziele Kennzahlen gebildet, mit denen die Zielerreichung gemessen werden
kann.

Grundzahlen zum Leistungsumfang

Grundzahlen sind quantitative Informationen einer Kommune, die nicht weiter
aufzuschlisseln sind und in der Regel eine absolute Zahl darstellen, z.B.
Einwohnerzahl. Grundzahlen zum Leistungsumfang bilden die Ergebnisseite des
Produktes ab, z.B. wie viele Baugenehmigungen erteilt, wie viel Bebauungsplane
erstellt, wie viel Antrage auf wirtschaftliche Jugendhilfe bearbeitet, wie viel Kontrollen
durchgefthrt wurden etc.

Steuerungsrelevante Kennzahlen

Eine Grundzahl wird zu einer Kennzahl , wenn dadurch steuerungsrelevante, d.h.
Leistungsziele abgebildet werden, also beispielsweise die Zahl der erreichten
Hauptschulabschlliisse pro 100 Einwohner. Kennzahlen sollten sich soweit wie
maoglich auf Wirkungen wie z.B. erfolgreiche Armutsbekampfung und Sachziele, wie
z.B. Rickgang der Sozialhilfedichte beziehen. Lassen sich die Wirkungen nicht
eindeutig ermitteln wie etwa bei einem Theaterbesuch , kann ersatzweise auf
Ergebnisse des Verwaltungshandelns wie z.B. Anzahl der Theaterbesuche
zugegriffen werden. Kennzahlen sollen:

« einfach und verstandlich sein,

* regelmaBig und moglichst luK-gestitzt erhoben werden,

« vorhandene Datenquellen nutzen,

» keinen erheblichen zuséatzlichen Datenaufwand erfordern.
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Die Formalziele

Die Formalziele sind Wirtschaftlichkeit, Mitarbeiterzufriedenheit, gute Qualitat fir den
Kunden oder auch Servicequalitdt und — unter den Bedingungen der o&ffentlichen
Verwaltung - die stetige Aufgabenerfillung. Die RechtmaBigkeit des
Verwaltungshandelns kann entweder als Bestandteil der Qualitat gegenliber den
Kunden oder aber als eigenes Formalziel bewertet werden. Zielkonflikte,
beispielsweise zwischen Wirtschaftlichkeit und Mitarbeiterarbeiterzufriedenheit oder
aber auch Mitarbeiterzufriedenheit und Servicequalitat, sind haufig.

Beispiele: Mitarbeiter wollen Fallzahlen reduzieren, um weniger Arbeitsdruck zu
haben. Damit erhéhen sich die Kosten pro Fallbearbeitung. Kunden wollen
Abendsprechstunden. Mitarbeiter sind dagegen, um abends Zeit fir die Familie zu
haben.

- Mitarbeiter-
zufriedenheit

Kund Stetige
= I_e__n- Aufgaben-
qualitat erfillung
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Zusammenfassung

Bei der Entwicklung einer Zielhierarchie/ eines Zielsystems ist es
zweckmaBig, zwischen agestrebten Wirkungen, Sachzielen, Ergebnissen und
Formalzielen zu unterscheiden.

Aus einer hierarchichen Problemanalyse kann eine Zielanalyse und aus dieser
wiederum ein Zielsystem abgeleitet werden.

Eine gute Zielbeschreibung beantwirtet die Fragen: Wer, Wo, in welchem
Zeitraum, Wieviel und mit welcher Qualitat.

Die Formalziele sind Wirtschaftlichkeit, Mitarbeiterzufriedenheit, gute Qualitat
fur den Kunden oder auch Servicequalitat und - unter den Bedingungen der
offentlichen Verwaltung - die stetige Aufgabenerfillung. Die RechtmaBigkeit
des Verwaltungshandelns kann entweder als Bestandteil der Qualitat
gegenlber den Kunden oder aber als eigenes Formalziel dargestellt werden.

Die Wirtschaftlichkeit hat 2 Auspragungen:

o Effizienz: Ein gegebenes Ziel mit dem geringst méglichen Mitteleinsatz
erreichen ( auch Minimalprinzip )

o Effektivitat: Mit den vorhandenen Mitteln den groBt moéglichen Nutzen
erzielen ( auch Maximalprinzip )

Es kdnnen rechtliche ( Verfassung, Gesetze ) und politische
Rahmenbedingungen vorhanden sein, die die Freiheit, Ziele und Teilziele
zu setzen, erheblich einschranken.

Zielkonflikte, beispielsweise zwischen Wirtschaftlichkeit und
Mitarbeiterzufriedenheit oder aber auch Mitarbeiterzufriedenheit und
Servicequalitat, sind haufig.

Beispiele: Die Mitarbeiter wollen die Fallzahlen reduzieren, um weniger
Arbeitsdruck zu haben. Damit erhéhen sich die Kosten pro Fallbearbeitung.
Kunden wollen Abendsprechstunden. Mitarbeiter sind dagegen, um abends
Zeit fur die Familie zu haben.

Das nachfolgende Projektbeispiel aus der Industriekammer Istanbul zeigt mit
exemplarischem Charakter fur eine IT-Projekt an , wie Formalziele und
daraus abgeleitete Teilziele mit dem Einsatz bestimmter Instrumente
erreicht werden kénnen:
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Information Technology Targets Chamber Istanbul

Target System Instruments

1. External Customer Services improved

1.1 Reduced cycle time of business processes E-mail (done)
Faxautomation (done)
Electronic workflows (project)
Membership Info Base and
Other applications (partly done)

1.2 Improved quality of decicion making/advice  Internet (done)
Library automation
Virtual library (project)

1.3 Improved Completeness, Correctness
of decisions Completeness check
DocumentIlmageProcessing
( project )
Automated calculations

(project)

1.4 Improved Information base for member
Companies CD-ROM’s/Internet:

e 500 largest Industrialists (done)

e Exporters (done)

e Members (project)

¢ Industrial Capacity (project)
1.5 Improved Transparency of ISO-services Internet Home page (partly done)
2. Work satisfaction of staff improved
2.1 Ergonomic hard and software provided Equipment purchase (done)

Ease of use of standard and other
applications ( partly done )

2.2 Broadening and deepening of Info base Internet
Electronic archiving/retrieval
(project)

2.3 Qualification of staff improved IT-training staff (partly done)

2.4 Reduction of monoton working contents Manual writing/typing reduced via

applications (partly done) Fotocopying
effort reduced via applications (partly
done)
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3. Efficiency improved
3.1 Data entry minimized All software instruments

3.2 Calculation efforts reduced All software instruments with
calculation facility

3.3 Transport time for documents reduced E-mail
Faxautomation
Eletronic workflows

3.4 Searching time for documents reduced Eletronic Archive/Retrieval

3.5 Flexible Reorting enabled Membership Info Base (partly done)

3.6 Systems Availabillity maintained/improved IT-support staff efforts

® Availability of systems >95 % for
the following services:
e Standard applications
Member Info Base
Other ISO applications
E-mail
Internet
Intranet
Faxautomation
Eletronic Archive/ Retrieval

e Actual support time according to plan
( see different document from IT-divison )
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Funktionswandel der Kommunalverwaltung im
geschichtlichen Verlauf

Ergebnis- und Wirkungsorientierung statt
burokratischer Lenkung

Die Konzernstruktur

Verantwortlichkeiten der zentralen
Steuerungsunterstttzung

=
Produkte
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Wettbewerb im NSM
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Das Element des Qualitatsmanagements

Die Kritik an der Leistungsfahigkeit von
Kommunalverwaltungen

= B

Die Elemente des Neuen Steuerungsmodells

Verantwortlichkeiten des
Verwaltungsvorstandes

Verantwortlichkeiten des Fachbereiches

Ubungsaufgaben Neues Steuerungsmodell
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Lernziele fur das Kapitel 2.2 Neues
Steuerungsmodell

Sie sollen in der Lage sein,

den Unterscheid zwischen birokratischer Steuerung und einer Steuerung tliber
angestrebte Wirkungen, Ziele und Kennzahlen darzulegen,

die wesentlichen Elemente des Neuen Steuerungsmodells zu beschreiben,

fiir Beispielsfélle die zentrale und dezentrale Zuordnung von Produkten
plausibel darzulegen,

Controlling-Instrumente zutreffend anzuwenden.
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Das Neue Steuerungsmodell

Funktionswandel der Kommunalverwaltung

Die Kommunalverwaltung hat ebenso wie andere Institutionen, die Leistungen fur die

Allgemeinheit erbringen, einen Funktionswandel durchgemacht. Im historischen Verlauf war die
Kommune zunachst in erster Linie Ordnungskommune mit dem Ziel der Gefahrenabwehr und
der Konzentration auf rechtsstaatliche Verfahren. Spater traten die Dienstleistungsfunktionen
und ihre kundenorientierte und effiziente Abwicklung in den Vordergrund. Diese beiden
Funktionen haben nach wie vor Relevanz. In jungster Zeit wird jedoch verstarkt die Rolle des
Birgers bei der Erbringung kommunaler und anderer &ffentlicher Leistungen betont. Das Modell
der Blrgerkommune betont die Mitwirkung der Blrger an der Festlegung des
Aufgabenspektrums und der Produktion von kommunalen Leistungen, beispielsweise im
Rahmen des ehrenamtlichen Engagements. Die Blirger wollen und sollen an der Willensbildung
in der Kommune partizipieren. Eigeninitiative und Selbsthilfe sind gefragt, nicht zuletzt auf dem
Hintergrund enger finanzieller Handlungsspielrdume.

Ende der 80 er Jahre im letzten Jahrhundert setzte sich immer mehr die Erkenntnis durch, dass

die Kommunen den gestiegenen Anforderungen an ihre Leistungsfahigkeit nicht mehr gerecht
wurden.
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Die wesentlichen Kritikpunkte an der Leistungsfahigkeit von Kommunalverwaltungen

Kritisiert wurden insbesondere:

» ,eine nur geringe Ergebnis- und Langfristorientierung,

* eine erhebliche Kunden- und Burgerferne bei der Leistungserbringung,
* zu geringe Mdglichkeiten der Burgerpartizipation,

* zu wenig Motivation und Partizipation der Mitarbeiter,

+ zu wenig Flexibilitdt, Selbstandigkeit und Verantwortlichkeit in Arbeitsbereichen und fur
Arbeitsbereiche,

* zu wenig Kostenbewusstsein und Effizienzdenken
* zu wenig Wettbewerb,
* zu wenig materielle und immaterielle Leistungsanreize,
* zu grolBe Schwerfalligkeit in der Entwicklung und Durchsetzung von Innovationen und
entsprechend ein eher unflexibles Repertoire an Anderungsstrategien® ( A. Lasar, Dezentrale
Organisation in der Kommunalverwaltung, Kéln 2001, S.85 ff. ).
Auf der Grundlage dieser Kritik ist das ,Neue Steuerungsmodell“ ( NSM ) entwickelt worden. Die
KGSt hat diesen Ansatz in den Niederlanden aufgenommen und in Deutschland popular
gemacht. Viele Gemeinden und Kreise, spater auch die Lander und der Bund haben sich daran
gemacht, ihre Verwaltungen nach dem Neuen Steuerungsmodell umzustrukturieren.

Ergebnis und Wirkungsorientierung statt birokratischer Lenkung
Im burokratischen Modell wird die Behérde weitgehend Uber Regeln ( Gesetze, andere

Rechtsnormen, Verwaltungsvorschriften ) im Rahmen von Wenn-Dann-Beziehungen oder tber
einzelfallbezogene Weisungen gesteuert.

50



Das Burokratiemodell von Max Weber
hat die Diskussion Uber die Leistungsfahigkeit von
Behorden im 20. Jahrhundert weitgehend beherrscht. Die
Blrokratie ist danach die leistungsfahigste Form der
Organisation und gepragt durch:

. Prinzip der festen, durch Regeln
generell geordneten Kompetenzen

. Amtshierarchie und Weisungen

. Akten / Blro

. Fachschulung

. Vollzeitarbeit

. Regeln

An die Stelle burokratischer Steuerungsmechanismen tritt im NSM eine Steuerung durch
Leistungsziele und Kennzahlen. Kennzahlen werden soweit wie mdglich auf Wirkungen wie z.B.
Ruckgang der Sozialhilfedichte bezogen

Qualitatssicherungssystem

z. B. Steuern und Rentenbeitrige sichern

z. B. Schwarzarbeit reduzieren

Servicequalitat e il
g Zufriedenheit

z. B. Kosten pro
Fall Durchlaufzelt Mltarbelterbefragung

Lassen sich die Wirkungen nicht eindeutig ermitteln, kann ersatzweise auf angestrebten
Ergebnisse des Verwaltungshandelns wie z.B. Anzahl der Theaterbesuche im Theater
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abgestellt werden. Die zustiandigen Organisationseinheiten und Mitarbeitern erhalten weit
reichende Freiraume im Hinblick auf das ,Wie*“ der Zielerreichung.

Beispiel fur birokratische Steuerung:

Nachdem das Tagesgeschaft erledigt ist, arbeitet der Behordenleiter die gesamte Eingangspost
eines Tages durch, bestimmt den jeweils zustidndigen Bearbeiter und verfigt auf den
Posteingangen, wie der Vorgang weiter zu bearbeiten ist.

Elemente des NSM

Es gibt zwar kein durchgangiges Begriffsverstandnis, was wir unter NSM zu verstehen haben.
Es werden jedoch immer wieder die in der Grafik dargestellten Elemente genannt, wenn vom
NSM in der wissenschaftlichen und praktischen Diskussion die Rede ist. Gelegentlich werden
dardber hinaus auch noch das Qualitdtsmanagement und die Geschaftsprozessoptimierung als
Elemente des Neuen Steuerungsmodells genannt.
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Die Konzernstruktur ===+ =

Aus Dbetriebswirtschaftlicher Sicht ist ein Konzern ein Verbund mehrerer rechtlich
selbststandiger Unternehmen (Unternehmenszusammenschluss) mit einer einheitlichen Leitung
durch das herrschende Unternehmen. Im Kontext der Diskussionen um das Neue
Steuerungsmodell sprechen wir von einer Konzernstruktur fir die Stadt oder den Kreis auch
dann, wenn die neu einzurichtenden Fachbereiche als rechtlich unselbstandige Organisations-
Einheiten Teil der Gebietskdrperschaft bleiben. Hier verstehen wir unter einer Konzernstruktur:

+ die strikte Trennung zwischen Steuerungs- und Ausfuhrungs-Verantwortlichkeiten und -
ebenen

+ die Schaffung selbstandiger Fachbereiche mit Ausfiihrungsverantwortung und mit
eigenstandiger Ressourcenverantwortung (Geld, Stellen, Personal, Sachmittel)

+ die weitgehende Verlagerung von Querschnittsaufgaben auf die Fachbereiche

« die Einrichtung einer zentralen Steuerungsunterstiitzung
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Die Steuerungsebene besteht in diesem Modell auf der Gemeindeebene aus Rat und
Ausschissen (bei kreisfreien Gemeinden auch Bezirksvertretungen) sowie dem
Verwaltungsvorstand. Im Rahmen ihrer jeweiligen gesetzlichen Zustandigkeiten wirken die
beteiligten Organe der Steuerungsebene strategie- und wirkungsorientiert auf die
Gesamtentwicklung der Kommune und ihren langfristigen kommunalpolitischen Erfolg ein. Der
Verwaltungsvorstand steuert die Verwaltung insgesamt. Statt der bisherigen Querschnittsamter
gibt es auf der Steuerungsebene die zentrale Steuerungsunterstiitzung , in der Aufgaben
erflllt werden, die zur Unterstitzung der Verwaltungsspitze notwendig sind. Diese zentrale
Steuerungsunterstitzung wird zu gleich als Dienstleister beratend fir die Fachbereiche tatig.

Das Beispiel der Stadt Herten:

B Der Konzern Stadt Herten -
Ubersicht iiber die Stadtverwaltung und die
stadtischen Gesellschaften und Eigenbetriebe

Die Stadti: Verwaltungsvorstand, Fachbereiche, ZBH und Gesellschaften

H = 2 & )
L?LI

Verwaltungsvorstand

Burgermeister
Dr. Ul Pastzel

1. Bge. |
Stadtkémmerer Stadtbaurat Stadtrat

Cay Subedkriib “Waolker Lindner Markus Kreuz

Fachbereich 1 Fachbereich 3 ] Fachbereich 4 [ Fachbereich 5
Soziales und Bausen Ordmnung Schule Hultur, Bilduwung,
Burgerservice Feuerschutz und Jugend | Freizeit, Sport
Zentraler Hertener Hertener Technologie- | |
Betriebshof Stadtwerke e P:f:f".z
Herten (ZBH) GmbH geselschaft mbkH HTVG| |
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Rat und Kreistag nahmen friher insbesondere Uber den Haushaltsplan und den
dazugehoérenden Stellenplan im Detail Einfluss auf die Bereitstellung von finanziellen
Ressourcen fur die Fachamter und téteten damit haufig deren Eigeninitiative ab. Beliebt im Rat
und Kreistag waren die Diskussionen Uber einzelne ,Kanaldeckel”. Denn davon versteht
schlieBlich jeder etwas. Weniger beliebt waren Diskussionen Uber die Ziele des
Verwaltungshandelns und die Kontrolle der Zielerreichung. Denn prazise Ziele sind nur schwer
zu bestimmen und zu operationalisieren.

Die Verantwortlichkeiten des Verwaltungsvorstandes

.Neue Themen in der kommunalen Weiterentwicklung frihzeitig
»2aufsplren® (sowohl operativer wie auch strategischer Natur) und
mit den politischen Vertretungsorganen absprechen;
Situationsanalysen unter Beachtung von Langfristperspektiven,
Entwicklung von mittel- bis langfristigen Strategien
Beachtung von Wirkungen kommunalen Handelns,
Einhaltung politischer Vorgaben und Grundsatzentscheidungen,
Adaquate Vertretung der Kommune in Gremien (kommunale Beteiligungen,
Uberértliche Gremien, gemischte Kommissionen mit
Privatwirtschaft, Verbanden etc.)
e Reprasentanz nach aulen
e Kontakt zu Initiativen und Blrgerinnen/Blrgern im Sinne einer Moderations-
und Bruckenfunktion zwischen Burgern und Verwaltung
starken;
e Projekt-, Beratungs- und Analyseauftrage an den Steuerungsdienst
oder die Fachbereiche vergeben;
¢ Konflikte/Probleme der Fachbereiche untereinander |6sen/beraten;
e Fachbereichsibergreifende Angelegenheiten kldren und beraten;
e Steuerungsinformationen interpretieren, diskutieren und bei Bedarf
(z.B. Eingriffsrecht bei Abweichungen) steuernd eingreifen ( aus: KGSt — Bericht 9/1998;
S.11,30)

1

Die Verantwortlichkeiten der Zentralen Steuerungsunterstitzung -‘l
.Uunterstitzung des Rats/Kreistags; und der Verwaltungsfilhrung, insbesondere Bereitstellung
der fUr die politischen Zielsetzungs- und Steuerungsaufgaben einschliellich der strategischen
Planung erforderlichen Informationen.

Koordination der Fachplanungen der Fachbereiche aus der Sicht der Gesamtpolitik des
Rats/Kreistags und der von ihm beschlossenen Schwerpunkte der kommunalen Entwicklung.

Entwicklung und Vollzugskontrolle zentraler Leitlinien der Personal-, Organisations-, Finanz- und
Automationspolitik.

Planung. Vollzugskontrolle und Sicherung des Ausgleichs des Gesamthaushalts. Konsolidierung
der Teilhaushalte/Wirtschaftsplane der Fachbereiche.
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Analyse und Uberpriifung der Leistungen der Fachbereiche im Rahmen des Berichtswesens.

Steuerung und Kontrolle der zentralen Datenbanken (Finanz- und Personalinformationssystem)
und Planung der fachbereichsiibergreifenden informationstechnischen Infrastruktur.

Standige Verbesserung des Steuerungsinstrumentariums.

Beteiligungsverwaltung. zentrales Beteiligungscontrolling“ aus: KGSt-Bericht 5/1993, S.19.

Die Verantwortlichkeiten der Fachbereiche

Der Fachbereich ist fir die fachliche Leistungserflillung im Rahmen der von ihm zu erbringenden
Leistungen/Produkte verantwortlich. Um sie erstellen zu kdnnen erhalt der Fachbereich ein auf
die Produkte/Leistungen zugeschnittenes Budget. Leistungen Dritter, auch wenn sie intern
bezogen werden sind, dem Grunde nach zu vergiiten. Der Fachbereich kann also im Idealfall
selbst entscheiden, welche Leistungen Dritter er in Anspruch nimmt.

Vom Verwaltungsvorstand werden mit den Fachbereichen Zielvereinbarungen uber die
angestrebten Wirkungen, die zu erreichenden Sachziele und den Erfullungsgrad der Formalziele
getroffen. Wie diese erreicht werden, bleibt dem Fachbereich Uberlassen. Der
Verwaltungsvorstand greift Gber Weisungen nur im Ausnahmefall ein Die Fachbereiche haben
im Rahmen des Controlling dem Verwaltungsvorstand in regelmafligen Abstanden Uber die
Erfillung ihres Leistungsauftrages zu berichten und muissen sich flir Abweichungen
rechtfertigen.

Im Rahmen der dezentralen Ressourcenverantwortung werden den Fachbereichen dem Grunde
nach die folgenden, bisher weitgehend in Querschnittsdmtern angesiedelten Funktionen
Ubertragen:

Organisation

Personaleinsatz

Informationsversorgung und Automatisierung
Haushalts- und Ressourcenplanung
Mittelbewirtschaftung

Finanzielle Kalkulation von Leistungen
Kosten- und Leistungsrechnung

Operatives Controlling

Abweichungsanalyse von den Zielvorgaben
Berichterstattung im Rahmen des Controlling

In Einzelfall muss allerdings sorgfaltig abgewogen werden, wie weit reichend die Ubertragung
der Ressourcenverantwortung tatsachlich ausgestaltet werden soll.

Mit dem Begriff Fachbereich soll verdeutlich werden, dass eine Organisationseinheit mit einem

Aufgabenzuschnitt und einem  Verantwortungsbereich  entsteht, der sich  von
Organisationseinheiten wie Amtern oder Dezernaten deutlich unterscheidet.
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Leitbilder, Zielvereinbarungen und
Kontraktmanagement

Das Leitbild bildet die Grundlage der Organisationsfiihrung, indem es den
Mitarbeitern die Hauptziele und die Rahmenbedingungen fir das gesamte
Geschehen in der Organisation aufzeigt. Ein klares Leitbild beantwortet die Frage:
"Wer wollen wir sein? Es ist schriftlicher Ausdruck der Unternehmensidentitat
(Corporate Identity).

Mit dem Leitbild wird beschrieben, wie ein Unternehmen sein Verhalten und sich
selbst in der Offentlichkeit darstellt. KIarung und Formulierung des Leitbilds gehéren
zu den Arbeiten der normativen Fihrung, d.h. zur Erarbeitung der
Unternehmenspolitik. Leitbilder dienen der Motivation aller Mitarbeiter. Entscheidend
ist, dass die Leitbildinhalte nicht nur dokumentiert, sondern von den obersten
FUhrungskraften vorgelebt werden.

Das Leitbild hat eine Orientierungsfunktion sowohl gegeniber den Mitarbeitern in der
Organisation als auch gegentiber den Kunden der Organisation

In der Praxis leiden viele Leitbilder daran, dass
sie nicht prazise genug formuliert sind, um
verhaltensrelvant fur die Mitarbeiter zu werden.
ﬁ Ein Leitbild, das zum Beispiel biirgernahes und

{:—: wirtschaftliches Verhalten von den Mitarbeitern
E erwartet stellt ein Allgemeinplatz dar, der fir
sich genommen nicht umsetzungsfahig ist.
Hingegen wiirde beispielsweise die Erwartung,
dass wir in der Organisation die Kosten unser
Leistungen und Produkte kennen wollen,
hinreichend prazise sein, um implementiert zu
werden.

Aus Leitbildern kénnen dann fir die verschiedenen Bereriche einer Organisation
detaillierte Zielsysteme angeleitet werden.
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\ Zielvereinbarungen sind  verbindliche
Absprachen zwischen zwei hierarchischen
Ebenen flr einen festgelegten Zeitraum

‘ Wer? \ Uber die zu erzielenden W[rkungen,
' /‘ Sachziele und/oder zu errem_hendr—gn
Wigviel? \ " | Ergebnisse, deren Menge und Qualitét, die
il /] | Zeit und die hierzu bereit gestellten
( Quaniaet < | | | Ressourcen
— o

| | Zielvereinbarungen kénnen getroffen

/| werden zwischen einzelnen Mitarbeitern und
I Ziee ) der Abteilung, zwischen der Abteilungund
bl dem  Fachbereich,  zwischen  dem

W |

"\\ \\ beschreiben y \ Fachbereich und dem Verwaltungsvorstand,

/ R Y N zwischen dem Verwaltungsvorstand und
N y | dem Rat

L Wiequt? ‘ > | Inwelchem |
| (Qualtagt) | | Zeiraum | Ausserdem sollten  Vereinbarungen
‘* / getroffen werden Uber Art und Inhalt des
4 X Informationsaustausches
% A (Berichtswesen)und das Verfahren bei

T * Abweichungen.  Leitgedanke ist  der
Ubergang von Einzelanweisungen und
Detailsteuerung hin zur ziel- und
ergebnisorientierten Steuerung. Statt von
Zielvereinbarungen wird — mit gleichem
Begriffsinhalt - gelegentlich auch von
Kontraktmanagement gesprochen.
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Dezentrale Ressourcenverantwortung und
Budgetierung

p
Dezentrale Ressourcenverantwortung

Um ihre Produki- und Ergebnisverantwortung ausreichend wahrnehmen zu kdénnen,"
brauchen die Fachbereiche ausreichende Handlungsspielrdume. Es muB ihnen Uberlassen
sein, wie sie ihren Leistungsauftrag im einzelnen erfiillen. Daher ist ihnen die Verantwortung
fir den zweckentsprechenden Einsatz ihrer Ressourcen (Geld, Stellen, Personal, Sachmittel)
zu UObertragen. Im Rahmen zentral vorgegebener Regeln kénnen sie ihre Ressourcen frei
bewirtschaften, untereinander austauschen oder in das nachste Haushaltsjahr Gbertragen.
Erst mit der Ubertragung der Ressourcenverantwortung kénnen die Fachbereiche Kunden-
und Marktverantwortung entwickeln“ (KGSt ). Die dezentrale Ressourcenverantwortung
erstreckt sich auf die Handlungsfelder Finanzen, Personal und Organisation.

Budgetierung
"Budget" bedeutet allgemein: Haushalt, Haushaltsansatz, verfligbare Finanzmittel.

Im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells ist damit eher gemeint ein Finanzrahmen im
Sinne eines Globalbudgets:

e Finanzmittel, die einer Organisation, einem Teil der Organisation (Abteilung,
Fachbereich) oder z.B. einem Produktverantwortlichen zur weitgehend
eigenverantwortlichen Bewirtschaftung lbertragen sind, damit definierte Ziele verfolgt
werden kénnen.

e Im Unterschied zum herkdmmlichen Haushalt wird auf die detaillierte Vorgabe von
Einnahme- und Ausgabearten und -betragen verzichtet, um eine flexible Verwendung
zu ermdglichen.

Ziel ist es, Anreize flr einen effizienten Mitteleinsatz zu schaffen und die Sachkunde vor Ort
daftr zu nutzen. Mit der Flexibilitdt in der Bewirtschaftung der Mittel entgegen bisherigem
Haushaltsrecht werden Berichtspflichten und Kontrollmechanismen verbunden, um die
Erreichung der definierten Ziele und die Effizienz der Mittelverwendung zu Uberpriifen.
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Produkte

o LY

Zum Begriff des Produktes

In den modernen Verwaltungsbetrieben hat die Formulierung von Produkten die Wiedergabe
von Aufgaben und Zustandigkeiten abgeldst. Mit der Einfuhrung des Begriffes Produkt wird
auf die Kundenperspektive des Verwaltungshandelns abgestellt.

Ein Produkt ist danach die "kostenmafig abgrenzbare Leistung eines Bereiches, die aulierhalb
der Verwaltung den Blrgerinnen und Burgern oder innerhalb der Verwaltung einem anderen
Amt abgeliefert wird. Amtsinterne Serviceleistungen sind Teilleistungen eines Produktes® ( Stadt
Mannheim ). Mit der Formulierung eines Produktes und von Produktkatalogen wird - anders als
bei der Formulierung von Aufgaben - verdeutlicht, was der Kunde als Leistungsempfanger -
freiwillig oder gezwungenermalien - vom Verwaltungsbetrieb erhalt.

Beispiele:

Der Fachbereich Soziales nimmt. u.a. Aufgaben der Hilfe zum Lebensunterhalt nach dem BSHG
wahr. Das dementsprechende Produkt ist die Gewahrung von finanziellen und persdnlichen
Hilfen an die Hilfesuchenden.

Die Gemeinde hat nach dem Schulgesetz Aufgaben der Schultrdgerschaft. Im Rahmen einer
produktbezogenen Betrachtung stellt sie u.a. Schulrdume und andere Sozialrdume fur Schuler
bereit.

Viele Produktbeschreibungen in der Praxis sind nach wie vor als Aufgaben- und
Zustandigkeitsbeschreibungen abgefasst und lassen damit nicht deutlich genug erkennen, was
der - externe oder interne - Kunde als Leistung vom Verwaltungsbetrieb erhalt. Produkte sind
von verwaltungsinternen Teilleistungen abzugrenzen. Die Ruckgabe von Fundsachen an die
Verlierer ist ein Produkt, nicht aber die Registrierung der Fundsachen und ihre Aufbewahrung in
einem Lager. Die Registrierung der Fundsachen und ihre Aufbewahrung sind Teile des
betrieblichen Leistungsprozesses, der zur Abgabe des Produktes "Rlckgabe von Fundsachen"
fuhrt.

Produktbeschreibungen

enthalten nicht nur die eigentliche Definition des Produktes, sondern dariber hinaus
Verantwortlichkeiten, Kurzbeschreibungen, Auftragsgrundlagen, Zielgruppen, Ziele,
Grundzahlen zum Leistungsumfang, zu Budget und Finanzen und steuerungsrelevante
Kennzahlen. Produktbeschreibungen

erfordern die Formulierung konkreter Ziele und Kennzahlen.

machen das Verwaltungshandeln transparenter.

machen Verantwortung bewusst und regeln diese Klar .

unterstitzen die Reorganisation von Verwaltungseinheiten (z.B. Verbesserung der
Ablaufe) und tragen zur Schaffung einer straffen Aufbauorganisation mit klarer Fach-,
Ressourcen- und Ergebnisverantwortung bei
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e ermoglichen das kritische Hinterfragen der bestehenden Produkt- und Leistungspalette
mit dem Ziel, diese den Erfordernissen anzupassen sowie finanzielle Einsparungen zu
erzielen.

Der Zusammenhang zwischen Produkten, Zielen und Kennzahlen

Nachstehend ein Beispiel fir eine Produktbeschreibung aus dem 6&sterreichischen Leitfaden
Produkte und Kennzahlen fiir eine ergebnisorientierte Steuerung:
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Produkt Produktgruppe
Produktbereich

Betreuung von Kindern im Kinderbetreuung
Alter von 3 — 6 Jahran in
gemeindesigenen Einfchtungen

-

Produktverantworliche: ..........

.

Produktbeschreibung: Familienerginzende Betreuung von Kindern ab dem
Alter von drei Jahren bis zum Schuleintritt mit sechs Jahren in gemeindeeigenen
Ganztags- oder Halbtagskindergarten.

-

Auftragsgrundiage: o gesetzlich x freiwillig

Kindergarten- hzw. Kinderhetreuungsgesetz; Beschlisse politischer Gremizn

-

Zielgruppe: Erziehungsherechtigte von Kindem im genannten Alter

.

Zlele/Strategische Ziele:

Leistungsaufirag (Ergebnisse und Wirkungen)

+ Aushau des Betreuungsangehots - Erhdhung der Versorgungsguote auf ¥ %
in v Jahren

+ Alle Kinder, die ginen Betreuungsplatz hendtigen, sollen untergebracht
werden - Redukiion der Abweisungen trotz Bedarfs auf x innerhalb von
Jahren

« [Die Leistungen sollen verstarkt von freien Tragem erbracht werden -
innerhalb von x Jahren soll das Verhaltnis stadtische und externs
Betreuungsplatze x : y betragen

Kundenorientierung

+« |njedem Stadtteil soll eine Einrichiung in max. x Minuten erreichbar sein

Die KGSt verwendet das folgende Schema fir Produktbeschreibungen, wie es viele
Kommunalverwaltungen ibernommen haben:
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Produktbeschreibungen nach: KGSt-Handbuch Organisationsmanagement

Produkt
Jedes Produkt erhalt eine aussagekraftige Bezeichnung und zur informations-
technischen Verarbeitung eine Ziffer.

Produktgruppe Produkibereich

Eine Produkigruppe vereinigt Produkte, | Produktbereiche sind die hichste

die aus Blrgersicht und / oder aus Aggregationsstufe in einem Produktplan.
politisch-strategischer Sicht eng Jede Produkigruppe gehort zu einem
zusammenhangen. Jedes Produki gehort | Produktbereich

ZU einer Produkigruppe

Verantwortlich

Fiir jedes Produkt ist zu benennen, wer in der Verwaltung fOr die Erreichung der
Leistungs- und Finanzziele verantwortlich ist. Diese Werantwortung scllte soweit wie
maglich dezentralisiert, d.h. "nach unten", delegiert werden. Der oder die
Verantwortliche ist eindeutig zu benennen. Die Verantworlichkeit ist auch fest-
zulegen, wenn Dritte (externe Anbieter) die Leistungen im Auftrag der Kommune
erbringen. Schlie Blich muB es fir jedes kemmunale Produkt auch einen kommunalen
Verantwortlichen geben.

Kurzbeschreibung

Die wesentlichen Merkmale des Produktes sind allgemeinverstandlich und
ergebnisorientient darzustellen. Dabei soll keine Auflistung der einzelnen Tatigkeiten
erfolgen.

Auftragsgrundlage

Fir jedes Produkt sind die gesetzlichen Grundlagen und'oder die mafgeblichen
politischen Beschlisse aufzufihren. Dies regt eine fortwahrende Uberprifung an, ob
die Auftragsgrundlage unverandert giltig bzw. sachgerecht ist.

Zielgruppe

Die Zielgruppe jedes Produktes sollte so genau wie méglich bestimmt werden.
Allgemeine Formulierungen wie "alle Blrgerinnen und Birger® sind zwar richtig, oft
aber wenig hilfreich. Die konkrete Beschreibung der Zielgruppe ermoglicht es, diese
spater mit den tatsachlichen Abnehmem zu vergleichen. Bei einigen Produkien ist es
zweckmabig, zwischen den Abnehmern einer Leistung und denjenigen, die sonst
noch unmittelbar oder mittelbar von diesen Leistungen berihrt werden sollen, zu
unterscheiden.
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Ziele

Fir jedes Produkt sind die damit verbundenen Ziele zu nennen. Wichtig ist, dass dies
so konkret geschieht, dass die Ziele unmittelbar handlungsleitend, dass sie durch
den Produktverantwortlichen beeinflussbar und schlieBlich messhar sind. Die Ziele
und die ihnen nachfolgenden Kennzahlen scllten sowohl quantitative als auch
gualitative Gesichtspunkte sowie Merkmale der BlOrgerzufriedenheit beinhaken. Die
Bennenung von handlungsleitenden Ziglen hat auch dann zu erfolgen, wenn die
Leistungen des Produkies Im wesentlichen von E.xternen erstellt werden. SchlieBlich
hat der Produkiverantwaortliche im Hahmen der Auftragge berfunktion die vollstandige
Produktverantwortung. Er und nicht der externe Anbieter ist der Verwaltungsfihrung
gegeniber fir die Zielerreichung und somit auch die Zufriedenheit der Birgerinnen
und Elrger verantwartlich.

Grundzahlen zum Leistungsumfang

Grundzahlen sind quantitative Informationen einer Kommune, die nicht weiter
aufzuschlUsseln sind und in der Regel eine absolute Zahl darstellen, z.B.
Einwohnerzahl. Grundzahlen zum Leistungsumfang bilden die Ergebnisseite des
Produktes ab, z.B. wie viele Baugenehmigungen wurden erteilt, wie viel
Behauungsplane erstellt, wie viel Antrage auf wirtschafiliche Jugendhilfe bearbeitet
etc.

Grundzahlen zu Finanzen und Budget
Zeigen, inwelchem Umfang welche Kostenarten bei der Erstellung des Produkies
verbraucht werden.

Steuerungsrelevante Kennzahlen

Eine Grundzahl ... wird zu einer Kennzahl , wenn dadurch steuerungsrelevante, d.h.
Leistungsziele abgebildet werden. Kennzahlen sollten sich soweit wie méglich auf
Wirkungen wie z.B. Rickgang der Sczialhifedichte beziehen. Lassen sich die
Wirkungen nicht eindeutig ermitteln, kann ersatzweise auf Ergebnisse des
Verwaliungshandelns wie z.B. Anzahl der Theaterbesuche zugegriffen werden.

Ed&uterungen
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Controlling a

Der Unterschied zwischen Kontrolle und Controlling

vorwiegend m
vergangenheitsorientiert ZLELTLTERCIR Y lert
reagieren agieren

’ '

Ziele und Malknahmen
festlegen

SicHuhgstaCigsar! Ressourcen planen
kontrollieren

Aufgaben durchfiihren

s A Zielerreichung kontrollieren
feststellan
Zielorientierte Malinahmen

bei Abweichungen

{Quelle: Republik Osterreich: Controlling Handbuch fiir die éffentliche Verwaltung,
2. Auflage, Wien 1997, 5. 31)

Der Regelkreis des Controlling

Bei der Planung wird versucht, aufgrund verfligbarer Informationen fiir die einzelnen
Leistungseinheiten der Verwaltung anspruchsvolle, aber erreichbare Leistungsziele zu finden
und zu vereinbaren.

In das Controlling ist ein Berichtswesen integriert, in dem die einzelnen Stellen Uber die
Erreichung der vereinbarten Ziele nach oben berichten. Dies kénnte beispielsweise
vierteljahrlich, aber auch monatlich geschehen. Ein Jahreszeitraum ist zu lang, weil dann nicht
mehr im Jahresverlauf steuernd eingegriffen werden kann. Der Erhebungsaufwand fir die
Bereitstellung von Controlling-Informationen sollte so gering wie moglich gehalten werden. Am
effizientesten ist es, diese Informationen aus vorhandenen IT Verfahren zu gewinnen.

Im Verlauf der geplanten Periode werden die Planzahlen den tatsachlich erreichten Werten
gegenlbergestellt (Plan-Ist-Vergleich). Bei Abweichungen sind die Ursachen zu ermitteln
(Abweichungsanalyse) und gegebenenfalls KorrekturmalRnahmen zu erarbeiten
(Gegensteuerung). Die gewonnenen Ist-Daten und Erkenntnisse aus der laufenden Periode
flieBen in die nachste Planung ein. Damit ist der Regelkreis geschlossen.
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LeistungsmalRstabe festsetzen
(Planung)

Grundsatz:
Abweichungen sind
keine Schuldbeweise,

sondern Ausgangspunkt
fur zu treffende MaBnahmen

. Abweichungen Korrigieren,
Plan-Ist-Vergleich Gegenmalnahmen

S

aus: Innenministerium Baden Wirttemberg/Horvath und Partner, Rahmenkonzeption Controlling; 5.9

Strategisches und Operatives Controlling

Binnen-
steuerung
einzelner
Amter

Gesamt-
steuerung
Verwaltung

// ’\
Operatives \
Controlling

Strategisches
Controlling

—

Kosten/

.

Politischer

esamt- ; -
2 ] Leistungen Effizienz
entwicklung Erfolg : o
i einzelner kurzfristig
Kommune langfristig :
Bereiche
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Tituthd
Wettbewerbselemente #7707

Bei konsequenter Durchflihrung des NSM wird zunachst einmal jedes Produkt daraufhin
Uberpruft, ob es nicht auch von Privaten erbracht werden kénnte. Wenn ja, wird die Leistung im
Wettbewerb vergeben. Dabei kdnnen auch die internen Organisationseinheiten, die bisher
diese Leistungen erbracht haben, am Wettbewerb teilnehmen. Flr Fachbereiche, die bisher
zentrale Unterstltzungsleistungen innerhalb der Gesamtverwaltung in Anspruch nehmen
mussten, besteht insoweit — bis auf die definierten Ausnahmen — kein ,Kontrahierungszwang®
mehr, z.B. bei der Beschaffung. Sie kébnnen auch die Leistungen Dritter von auferhalb der
Verwaltung in Anspruch nehmen.

Beispiel:

Die Grunflachenpflege wird ausgeschrieben. An der Ausschreibung kénnen sich das hauseigene
Grunflachenamt sowie private Gartenbaubetriebe beteiligen. Die Vergabe erfolgt an den
Wettbewerber, der im Rahmen einer Nutzwertanalyse den besten Wert erzielt

Das Prinzip der Vergabe im Wettbewerb stellt allerdings einen Idealfall darf. In der Praxis
besteht jedoch in den meisten Fallen nach wie vor ein Kontrahierungszwang, weil der betroffene
interne Service sein Personal nach wie vor vorhalt und bei fehlender Auslastung Mehrkosten
entstehen.

Als Alternative bieten sich Wettbewerbssurrogate an. Dies konnte ein Kennzahlenvergleich mit
anderen Verwaltungsbetrieben oder auch ein Kostenvergleich sein.

\Vergabe fm\'-
Quﬁ.’eitb ewerb

-

.

¥
Weitbewer%

k&lement& /,
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Kosten- und Leistungsrechnung

Das bisherige Haushaltsrecht kannte im Rahmen der sogenannten Kameralistik nur
Einnahmen und Ausgaben. Es misst nicht den Werteverbrauch und Wertezuwachs, also
nicht Kosten und Leistung, und vermittelt deshalb ein verzerrtes Bild.

Beispiel:

Das Land NRW koénnte im Jahr 2007 im Rahmen einer Schnellbauweise ein neues
Gebaude fiir einen Studienort der Fachhochschule fir einen Festpreis von 10 Mio. €
errichten . Die Ausgaben dafir fallen einmalig im Haushaltsplan des Landes im Jahr
2007 an und werden auch in diesem Haushaltsjahr verbucht. Wenn wir nun die Kosten
fur eine Lehrveranstaltungsstunde im Jahr 2008 ermitteln wollten, so kénnten wir zwar
die Gehalter fur den Dozenten, anteilige Gehalter fur die Unterstitzungsleistungen der
Verwaltung, Gebaudereinigungskosten etc. auf einer Jahresbasis ermitteln und
dementsprechend auf die eine Lehrveranstaltungsstunde umlegen. Die Ausgaben fur
das Gebaude wirden jedoch fir 2008 und alle Folgejahre untergehen, weil sie bereits
im Jahr 2007 vollstandig bericksichtigt worden sind. Das Gebaude unterliegt jedoch
einem allmahlichen Werteverzehr und wird beispielsweise im Steuerrecht mit einer
Nutzungsdauer von 50 Jahren angesetzt. Im Rahmen einer Kostenrechnung wirde wir
die Kosten anteilig auf die 50 Nutzungsjahre umlegen: 10.000.000 € : 50
Nutzungsjahre = 20.000 € jahrliche Kosten.

Wie mochten gerne wissen, was die einzelnen Verwaltungsleistungen wie etwa die
Bereitstellung eines Personalausweises oder eines Fuhrerscheins bei uns im
Verwaltungsbetrieb kosten und uns insoweit mit anderen Verwaltungsbetrieben
vergleichen kdnnen.

Die Einflhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung ist im Neuen Steuerungsmodell
unerlasslich. Das Land NRW hat das Neue Kommunale Finanzwesen landesweit
einzufuhren. Es ersetzt die Kameralistik durch ein Rechnungswesen, wie es auch die
Privatbetriebe kennen ( Bilanz, GuV, Doppik ). In diesem Zusammenhang ist auch der
Ausbau der Kosten- und Leistungsrechnung zu erwarten.
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Qualitatsmanagement

.Managementsystem, das der Sicherstellung einer definierten Qualitat der Produkte (auch
Dienstleistungen) dienen und damit zumeist auch einen Beitrag zur Senkung von Fehlerkosten
haben soll; Vorgaben dafir enthalten DIN ISO 9000 ff. einschlieBlich der Regeln einer
Zertifizierung aufgrund internen und externen Audits. Weiterfiihrung durch Umfassendes
Qualitatsmanagement (TQM) und das EFQM-Modell, vor allem dieses Modell hat weite
Verbreitung und Akzeptanz gefunden® ( Krems, Online Verwaltungslexikon, www.olev.de ). Das
EFQM-Modell ist von der European Foundation for Quality Management entwickelt worden, die
jahrlich europaweite Qualitatswettbewerbe veranstaltet.

Die Zertifizierung nach I1SO 9000 ist sehr stark formalisiert und verlangt eine rigide
Dokumentation und Anwendung standardisierter Ablaufe. Sie kann auch innovationshemmend
wirken.

Qualitat wir beim Qualitdtsmanagement nicht durch anschlieBende Kontrolle der erbrachten
Produkte, sondern durch vorbeugende MalRnahmen der Qualitatssicherung im
Produktionsprozess sichergestellt.

The EFQM Excellence Model
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Zusammenfassung NSM

Im birokratischen Modell wird die Behérde weitgehend Uber Regeln ( Gesetze,
andere Rechtsnormen, Verwaltungsvorschriften ) im Rahmen von Wenn-dann-
Beziehungen oder Uber einzelfallbezogene Weisungen gesteuert. An die Stelle
burokratischer Steuerungsmechanismen tritt im NSM eine Steuerung durch
Leistungsziele und Kennzahlen. Kennzahlen werden soweit wie mdglich auf
Wirkungen wie z.B. Riickgang der Sozialhilfedichte bezogen. Die Instrumente fir die
Steuerung sind Leitbilder und Zielvereinbarungen, deren Erreichung im Rahmen des
Controlling Uberprift wird

Der Verwaltungsbetrieb wird im NSM wie ein Konzern geleitet: Der
Verwaltungsvorstand, die zentrale Steuerungsunterstitzung und die Fachbereiche
erhalten neue Rollen.

Im Rahmen der dezentralen Ressourcenverantwortung wird den Fachbereichen die
Verantwortung fir den zweckentsprechenden Einsatz ihrer Ressourcen in Form von
Geld, Stellen, Personal und Sachmitteln Gbertragen.

Mit der Formulierung eines Produktes und von Produktkatalogen wird - anders als bei
der Formulierung von Aufgaben - verdeutlicht, was der Kunde als
Leistungsempfénger - freiwillig oder gezwungenermaBen - vom Verwaltungsbetrieb
erhalt. Fur die Bereitstellung der Produkte erhalt der Fachbereich einen
Finanzrahmen im Sinne eines Globalbudgets.

Die Einfihrung der Kosten- und Leistungsrechnung schafft Transparenz Gber die
Kosten und ermdglicht den Vergleich mit anderen Verwaltungsbetrieben. Es werden
Elemente des Wettbewerbs eingeflihrt.

In der Praxis stoBt die tatsadchliche Umsetzung des NSM auf erhebliche
Schwierigkeiten. Oftmals werden die notwendigen Veradnderungen nur auf der
Oberflache , dass heiBt nur im Rahmen der Darstellung der Organisationsstruktur
vollzogen. Unterhalb dieser Oberflache bleibt dann Alles beim Alten. Fiir diese
Schwierigkeiten gibt es die folgenden Griinde:

e Fir die Verwaltungsspitze ist das NSM haufig nur ein Instrument der
Kostenentlastung und deshalb gehen die Mitarbeiter in ,innere® Opposition.

e Die Zielformulierungen sind in quantitativer wie in qualitativer Hinsicht
unzureichend.

e Die Querschnittsamter wollen keine Kompetenzen abgeben. Sie bestehen auf
einem ,Kontrahierungszwang®, weil sie sich sonst selbst wegrationalisieren
wlrden. Die Mitarbeiter kénnen dort aus Rechtsgriinden auch nicht ohne
weiteres abgezogen werden.

e Das kameralistische Haushaltssystem einschlieBlich der Vorgaben der
Stellenplane ist noch nicht durch ein System der Kosten- und
Leistungsrechnung abgel6st worden. Die Kosten eines Produktes lassen sich
damit nicht ermitteln. Oftmals stehen die kameralistische Haushaltsfiihrung
und eine produktbezogenene Darstellung nebeneinander und verursachen
Doppelarbeit. Besserung ist hier mit der Einfihrung des Neuen Kommunalen
Finanzwesens zu erwarten.
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Lernziele fur das Kapitel 3 Systemelemente

Sie sollen in der Lage sein,
» Den Aufgabenbestand o6ffentlicher Verwaltungen kritisch zu durchleuchten,
* Die Arten von Anforderungen an die menschliche Arbeitsleistung zu beschreiben ,

* Die Faktoren zu beschreiben, die die Qualitat der menschlichen Arbeitsleistung
beeinflussen,

* Kriterien fur den zweckmaRigen Einsatz der Sachmittel zu benennen und zu beschreiben,
wie der Arbeitsplatz nach ergonomischen und wirtschaftlichen Kriterien sinnvoll gestaltet
wird,

* Die Elemente des Informationsverarbeitungsprozesses und Grundelemente des
Wissensmanagements zu benennen.
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Die historische Entwicklung der Staatsquote

Die heutige Aufgabenfllle ist entstanden durch eine Vielzahl von Einflissen im Prozess des historischen
Wandels:

e Ausdehnung des Militars als Folge von Nationalismus, Imperialismus, Ethnozentrismus im 20.
Jahrhundert sowie als Folge von Auseinandersetzungen zwischen verschiedenen politischen Systemen
( Kommunismus, Kapitalismus, Befreiungsbewegungen in der 3. Welt ). Notwendigkeit der
Kriegsfolgenbeseitigung ( Kriegsopferflirsorge, Flichtlinge ).

e Soziale Bewegungen des 19. Jahrhunderts haben staatlich gelenkte Systeme der Rentenversicherung,
Krankenversicherung, Arbeitslosenversicherung, Armenfirsorge erkampft.

e Verstadterungsprozess erfordert auch verdichtete und komplexe System der Bereitstellung von
Infrastruktur, z.B. Verkehrssysteme, Abfallsysteme.

e Komplexe technische Systeme der Versorgung mit Energie ( z.B. Atomenergie ) und Telekommunikation
erfordern staatliche technische Regulierungen.

e Der Ausbau von Marktbeziehungen zwischen Produzenten ( Globalisierung ) stellt Anforderungen
beispielsweise an die Verkehrsinfrastruktur.

e Veranderungen in der Sozialstruktur ( Alterspyramide, Wegfall von Familienbindungen ) kdnnen
staatlich gelenkte Versorgungssysteme erforderlich werden lassen.

e Blrger artikulieren Bedarfe und setzen sie politisch durch ( z.B. Sport- und Freizeiteinrichtungen ).
e Die Beschaftigten des 6ffentlichen Dienstes drangen nach Expansion des 6ffentlichen Sektors.

e Komplexere Lebensverhaltnisse erfordern bessere Bildungssysteme.
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Figure 1. Trends in general government total outlays by economic category
Per cent of GOP
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BMF - 1A4 23. August 2005

Entwicklung der Staatsquote 2

Ausgaben des Staates
insgesamt darunter
Gebiets- Sozial-
kérperschaften ¥ versicherung ¥
- Anteile am BIP in vH -

1960 32,9 21,7 11,2
1965 37,1 25,4 11,6
1970 39,1 26,5 12,6
1975 49,9 31,8 18,1
1976 49,1 31,0 18,1
1977 48,7 30,6 18,1
1978 47,5 29,7 17,8
1979 47,2 29,7 17,5
1980 47,9 30,1 17,8
1981 48,8 30,4 18,4
1982 48,9 30,2 18,7
1983 47,7 29,5 18,2
1984 46,9 28,8 18,1
1985 46,3 28,4 17,9
1986 45,4 27,9 17,5
1987 45,8 28,0 17,8
1988 45,3 27,3 18,0
1989 44,0 26,9 17,1
1990 44,5 27,8 16,7
1991 46,3 27,2 18,0
1992 47,2 28,0 19,2
1993 48,2 28,3 19,9
1994 47,9 27,8 20,0
1995 48,1 27,9 20,6
1996 49,3 27,9 21,4
1997 48,4 27,1 21,2
1998 48,0 27,0 21,1
1999 48,1 26,9 21,1
2000 47,6 26,5 21,1
2000 ¥ 45,1 24,0 21,1
2001 ¥ 47,6 26,2 21,3
2002 ¥ 47,9 26,2 21,7
2003 ¥ 48,1 26,2 21,9
2004 ¥ 46,9 25,7 21,3

Y Ab 1991 Bundesrepublik insgesamt.

2 Ausgaben des Staates in der Abgrenzung der Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnungen.
Ab 1970 in der Abgrenzung des ESVG 1995.

® Unmittelbare Ausgaben (ohne Ausgaben an andere staatliche Ebenen).

K Vorlaufige Ergebnisse; Stand: August 2005

% EinschlieRlich der Erlése aus der UMTS-Versteigerung.

Quoten_23 08 2005.xls, STAATSQUOTE 76



Die Entwicklung des Aufgabenbestandes in der dffentlichen
Verwaltung

Die Grundfunktionen staatlicher Tatigkeit

In den letzten 10 Jahren gibt es einen eindeutigen Trend dahingehend , dass sich die
offentlichen Handen von immer mehr Aufgaben trennen. Der Staat wird weniger dazu benétigt,
um  bestimmte  Glter und Dienstleistungen bereit zu stellen wie etwa
Telekommunikationsdienste, Bahntransportdienste, Wohnungen. Hier haben massive
Privatisierungen stattgefunden. Er wird eher dazu bendétigt, die Bereitstellung privater Giiter und
Dienstleistungen zu erleichtern und zu regulieren. Es verbleiben in jedem Fall 5 wesentliche
Grundfunktionen staatlicher Tatigkeit:

Durchsetzung von Recht und
Gesetz nach innen (Polizei)
wie nach auften (Vélkerrecht

Vermeidung von  volks-
wirtschaftlichen Ungleich-
gewichten bzw. Aufrecht-

Schutz der natiirlichen erhaltung von volks-
Umwelt wirtschaftlicher Stabilitat
Schutz der Verwundbaren Bereitstellung von

grundlegenden sozialen
Dienstleistungen und von
Infrastruktur
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Der Aufgabenwandel

Die Aufgabenwahrnehmung durch Verwaltungsbetriebe unterliegt einem standigen Wandel. Es
kommen aufgrund von politischen Prioritatensetzungen neue Aufgaben hinzu und andere
Aufgaben fallen weg. Ein Beispiel:

Vor einigen Jahren gab es in Hamburg den Todesfall eines Jungen, der von einem Kampfhund
angefallen worden war. Bundesweit setzte eine Kampagne der Medien gegen Kampfhunde ein.
SchlieRlich wurden die Politiker aktiv und setzten landesrechtliche Regelungen durch, die die
Haltung von Kampfhunden mit deutlichen Auflagen versehen haben. Die Durchsetzung dieser
Regelungen obliegt den Kommunen, fur die damit eine neue Aufgabe entstand. Schematisch
I&sst sich Aufgabenzuwachs und Aufgabenwegfall wie folgt darstellen:

Ratsbeschluf® Bau und Unterhaltung einer
Skateranlage

Aufgabenzuwachs

Landesgesetzgeber Ubertréagt den Kommunen die
Durchsetzung von Regelungen
fur Kampfhundehaltung

gie kommunalen
chwimmbader werden
Ratsbeschlufd geschlossen.
Aufgabenwegfall B
Die Uberwachung bestimmter
Gewerbe durch die Kommunen
entfallt im Zuge des
Blrokratieabbaus.

Bundesgesetzgeber

Typisierung /Systematisierung von Aufgaben

In der Grobgliederung lassen sich auch in Anlehnung an den geschichtlichen Funktionswandel
kommunaler und staatlicher Tatigkeit die Aufgabe nach generellen Sachzielen unterscheiden.
Manche Autoren unterscheiden auch noch freiwillige und verpflichtende Aufgaben sowie
unmittelbare Aufgaben mit Kundenbezug und mittelbare Aufgaben ohne Kundenbezug.
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Aufgaben nach generell

en Sachzielen

Aufgaben Beispiele Instrumente
Gefah Verkehrsiiberwachung Gebote, Verbote und Genehmigungsvorbehalte mit dem
| be ! hr erl Gewerbeliberwachung erwaltungsakt als wesentlichem rechtlichen
RRWEHL Kriminalitatsbekampfung Gestaltungsmittel
. Sozialhilfe
Edi)rtmgung :prn ggenn?ihlilfﬁsdi nst Die Inanspruchnahme der Leistungen wird teilweise uber
v:rgclzjhiggeng Veerssuorgu%g ( %IENBV Wasser ) und Entsorgung ( Abwasser. er\nval__tungs:akt, teilwaise__ijber vedragliche Bazishungen, die
Zielgruppen  Abfall ) durch offentliches Recht (iberlagert sind, geregelt.
Bereitstellung von Infrastruktur
Optimierung e ey ning Rechtiches Gestaltungsmittel sind typischerwelse| )
der rdumlichen - - echtsverbindliche Plane, die im Einzelfall durcl umgese
Nutzung Zlgnfeststellungsverfahren flr Strassen, Flugplatze, Bergbau bzw. durchgesetzt werden
Organisation im Aufbau und Ablauf
Enar Beschaffung
\f&?\ualtun Personalverwaltung Ue nach Sachbereich sehr unterschiedliche Instrumente
[ 9 Finanzverwaltung
Offentlichkeitsarbeit

Aufgabenkritik

Gerade auf dem Hintergrund von notwendigen Haushaltskonsolidierungsmalihahmen kommt es
vor allem aus den gewahlten Vertretungkorperschaften heraus ( Rat, Kreistag, Landtag ) in
unterschiedlichen Erscheinungsformen zu Aufgabenkritik. Systematisch kénnen wir die

folgenden Arten von Aufgabenkritik unterscheiden:

Aufgabenk

Zweckkritik

.Ob® der
Aufgabenwahrnehmung
wird in Frageunbenanntz Graphi]
gestellt, _
z.B. Schwimmbad-
schlieffung
Aufgabe bleibt

ritik

Vollzugskritik
Wie" der
Aufgabenwahrnehmung
wird in Frage
gestellt ,
z.B.Kritik an den
Kosten

als offentliche Aufgabe
bestehen, wird jedoch zur
Durchfuhrung auf Private

Ubertragen,
z.B. Millabfuhr
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Die Ubertragung der Durchfiihrung einer Aufgabe auf Private wird von anderen Autoren
teilweise der Zweckkritik, teilweise der Vollzugskritik zugeordnet. Die tatsachlichen
Handlungsspielraume sind bei der Aufgabenkritik begrenzt. Der vollige Wegfall von
Aufgaben/Produkten kommt nur dann in Betracht, wenn keine gesetzliche Verpflichtung zur
Wahrnehmung der Aufgaben besteht. Hoheitliche Aufgaben/Produkte wie etwa die
Verkehrsuberwachung oder polizeiliche Aufgaben im engeren Sinne koénnen nach der
Rechtsprechung selbst nicht zur Durchfiihrung auf Private Gbertragen werden.
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Aufgaben und Produktgliederung

Aufgabengliederung nach KGSt

Die KGST hat fur die Kommunen vor vielen Jahren ( 1979 ) die Pionierarbeit
geleistet, diese Grobgliederung weiter zu verfeinern, die typischen Aufgaben einer
Kommune darzulegen und in einem Aufgabengliederungsplan zu verfestigen.

Dabei hat die KGST artverwandte Aufgaben zusammengefasst. Im Einzelnen hat
man dabei durchaus unterschiedliche Kriterien angewendet, um artverwandte
Aufgaben zusammenzufassen:

Objekte
Verrichtungen

Sachziele und Zielgruppen

Notwendigkeit eines spezialisierten Sachverstandes von Mitarbeitern.

Der Aufgabengliederungsplan der KGSt st in  Aufgabenhauptgruppen,
Aufgabengruppen und Aufgaben gegliedert. Es umfasst beispielsweise

Die Aufgabenhauptgruppe 1 Allgemeine Verwaltung

Die Aufgabengruppen

Die Aufgabengruppe

10 Zentrale Verwaltung

11 Personal

12 Statistik und Wahlen

13 Presse und Offentlichkeitsarbeit
14 Rechnungsprufung

Personal u.a. die Aufgaben 1 Personalwirtschaftliche Grundsatzfragen

2 Federfuhrung bei der Personalbedarfsplanung

3 Personalbeschaffung

4 Personaleinsatz

5 Personalentwicklung

6 Grundsatze der Personalfliihrung

7 Bestellung zu besonderen Funktionen

8 Personalangelegenheiten der Mitarbeiter, insbesondere
Einstellung, Ernennung, Hohergruppierung, Beférderung,
Zurruhesetzung, Kundigung, Entlassung, Abordnung,
Versetzung, Genehmigung von Nebentatigkeiten, Urlaub,

Bezahlung und Versorgung, Sozialversicherung,
Unfallangelegenheiten, Beihilfen, Reisekosten,
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Trennungsentschadigungen, Umzugskosten u. a.,
Ehrungen

Die KGSt fasst hier also Teile der Eigenverwaltung in der Aufgabengruppe Personal
zusammen. Im nachsten Schritt ordnet die KGSt die Organisationseinheiten im
Rahmen der Verwaltungsgliederung den  Aufgabengruppen zu. Die
Verwaltungsgliederung ist also aus der Aufgabengliederung abgeleitet.

Der Aufgabengliederungsplan der KGSt ist ein Maximalkatalog. In kleineren
Gemeinden werden wir die volle Palette dieser Aufgabengliederung nicht vorfinden,
weil diese Gemeinden weniger Aufgaben wahrnehmen.

Produktgliederung nach dem Neuen Kommunalen Finanzwesen ( NKF)

Die Aufgabengliederung nach dem KGSt-Modell durfte in den nachsten Jahren
durch eine - mehr auf den Kundenbezug der Verwaltung ausgerichtete -
Produktgliederung nach dem Neuen Kommunalen Finanzwesen ersetzt werden. Das
NKF-Modell unterscheidet hierarchisch zwischen Produktbereichen, Produktgruppen
und Produkten. Er erscheint besser an die aktuellen Aufgabentrends in den
Kommunalverwaltungen angepasst.

01 Innere Verwaltung 07 Gesundheitsdienste 13 Natur- und Landschaftspflege
02 Sicherheit und Ordnung 08 Sportfarderung 14 Umweltschutz
03 Schultrigeraufgzaben 09 Riiumliche Planung und Ent- 15 Wirtschaft und Tourismus
04 Kultur und Wissenschaft wicklung, Geoinformationen 16 Allgemeine Finanzwirtschaft
05 Soziale Leistungen 10 Bauen und Wohnen 17 Stiftungen
06 Kinder-, Jugend- und 11 Ver- und Entsorgung

Familienhilfe 12 Verkehrsfliichen und -anlagen,

OPNV

Die Formulierungen der Produkte spiegeln jedoch haufig den Kundenbezug leider
nicht wieder, sondern sie sind wie die klassischen Aufgaben formuliert.

Nur die 17 Produktbereiche sind fur die Kommunalverwaltungen im Rahmen ihres
Rechnungswesens verbindlich vorgegeben. In der Formulierung von Produktgruppen
und Produkten sind die Kommunalverwaltungen frei.

Das Innenministerium NRW hat hierzu Folgendes ausgefuhrt:
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Die oben aufgefiihrten Produktbereiche sind fur verbindlich erklart worden und im Haushaltsplan abzubilden
(vgl. Nr. 1.2.3 des Runderlasses vom 24.02.2005, SMB1L. NRW. 6300). Die Bildung der entsprechenden Teilpli-
ne ist in der aufgefiihiten Reihenfolge der 17 Produktbereiche vorzunehmen. Die zur Abgrenzung der Produktbe-
reiche vorgenommene Zuordnung, nach der uv.a. die fachlichen Verwaltungsaufgaben und die wirtschattlichen
Betitigungen den sachlich betroffenen Produktbereichen zuzuordnen sind, ist gleichfalls verbindlich. Aus der
gesamten Gliederungssystematik ergibt sich, dass im besenderen Produktbereich , Allge meine Finanzwirtschaft™
die Zahlungen aus Investitionstiitigkeit und die Zahlungen aus Finanzierungstitigkeit abgebildet werden miissen,
auch wenn in Absatz 4 fiir die Teilfinanzpline ausdriicklich nur die Abbildung der Investitionstatigkeit verlangt
wird.

Die Gliederungsziffern zu den Produktbereichen werden zur Anwendung empfohlen. Es konnen auch die zwei-
stelligen Gliederungsziffern aus der Ubersicht der Produktgruppen der kommunalen Finanzstatistik zur Anwen-
dung kommen, weil die Produktbereiche 01 — 16 auch die Grundlage fiir die finanzstatistischen Produktgruppen
bilden. Die finanzstatistischen Erhebungsmerkmale in Form von 80 Produktgruppen bauen auf diesen Produkt-
bereichen auf.

Die Gemeinden sind nicht verpflichtet, die verbindlichen Produktbereiche nach den finanzstatistischen Merkma-
len zu gliedern, sie sollten vielmehr die Haushaltsuntergliederung nach ihren Steverungs- oder Informationshe-
diirfnissen unter Beachtung des § 4 GemHVO NRW ausrichten. Daher beschriinkt die haushaltsmiiBige Ver-
pilichtung der Gemeinden allein auf die 17 Produktbereiche, die das unverzichtbare Mindestmald an Einheitlich-
keit und Information widerspiegeln. Die weiteren Angaben, zu denen die Gemeinde zur Erfiillung der finanzsta-
tistischen Zwecke verpflichtet ist, kann sie auch auf andere geeignete und nachpriifbare Weise machen, z.B. mit
Hilfe ihres Controlling oder durch sonstige Auswertungen und Nebenrechnungen ermitteln. Den Gemeinden, die
aus eigenen Steverungs- und Informationsgesichtspunkten eine Gliederung ihres Haushaltes aut einer dhnlich
detaillierten Produktgruppenebene vornehmen wollen wie sie Gegenstand der finanzstatistischen Meldungen
sind, wird zur Verringerung von Aufwand allerdings empfohlen, den einheitlichen Produktrahmen der Linder
moglichst vollstindig zu iibernehmen.

Wir stellen nachstehend mit exemplarischem Charakter die weitere Untergliederung
in zwei Pilotbereichen fur die Stadt Monchengladbach dar.

ﬁg:{? Produktstruktur Pilotbereiche 2007
i BN B ' - Fachbereich 12 -

in Ménchenglgtibach

001 Produktbereich Innere Verwaltung
4

060 Produktgruppe Zentrale Dienste
I i

I 3
010 Produkt 020 Produkt 030 Produkt 040 Produkt
Steusrungsunterstitzung und Organisations-Service IUK-Service Einkauf,
Contralling sonstige zentrale Dienste
3 5 I 3

Leistungen

. 2.1 Beratungen, Projekte, 3.1 Cutachterdiche Aussagen zu Entwickungen 4.1 Aewicklung von Beschefungseufragen
1.1 Stevenngsurterstiezung und Cantraling Aultiage des vanwal im lubé-Bizraich und 2ur girstegischen Aus- 4.2 aueschreibungen und Subrmigsionen fir
1.2 Suategische Rsumplanung {ungsvarstandes tichtung der rilichen Entwicklungsplanung andere Fachbereiche
2.2 Barstungan, Frojosta, Aufirige der Fach- 32 Abwid«lunﬁ]\mn Iul<-Projekten 4.3 “orwatungsbuchoral
hereiche 33 User Hela Tesk [Bereitstelung und 44 Dienstliche Mitzilngen
2.3 Stellenbeweriungen Betreuung von arbeitsplatznaher Hardware 4.5 PoctZerice
24 Etellenplanzngelegerheiten einzchl Bestandsmanagerneant und Hotli- 46 Druck-Service
25 Genshmigungsvorbehalte fir nicht perso- ney 4.7 Abrechnung von Dienstysngen
nalkostenbudgetierte Amter FB 3.4 AkD-Projekt Soziahwesen, Jugendwesen 45 Beraitstel ung von Kopierain
26 Projekt Zentrale Yergsbestellz 3.5 Beraitztellung von rerwaliungsweiten 49 Sonstige Sevices (Dienstausweise,
Anandunysn Luanstahrzeuge]
3.6 Entwicklung, Arpassung und Pflege von 410 Priifung elektnzcher Beinebsmiitel
Angendungan und Framddsungen und U- 471 Arntsblatt

berfihrung in dia Produktion

3.7 Konzeption der Praduktionsablaufs, Pro-
duktionssteusming (HOS

38 Konzeption der Produktionsabliufe, Pro-
duktionssteusrng (&

3.3 Konzeption der Produktionsabléufe, Pro-

duktionseteusnng (PL-Semar)

310 Tentrales Malz @anen, Entalian urd Unarh alien
deszentrale . gebdudeihe Orlienden Hates Und aler
Inh musenetze und UBergange. ein es Netzst derhaitsan:
zentes, der Eind dhlunge n ur Karwnikaten il ande
f2 B en, der 2entiden Netd enste sonis det
Herdnarebe be uurng de; dleicsfizminas

311 Batrisb der Telakom munik ations anlags
sowie Bearbertung séamtlcher Femmelde-
anyalegenheiten

312 IT-Aus- und Fortbildung

o o
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002 Produktbereich Sicherheit und Ordnung

i

r und Rettungsdienst

150 Produktgruppe Gefahrenabweh
il [

dienst

& 4
010 Produkt 020 Produkt 030 Produkt 040 Produkt
Gefahrenabwehr VYorbeugende Rettungsdienst Servicelelstungen
Gefahrenabwehr fiir Dritte
O & & &
Leistungen
1.1 Brandbekamprung/ Technische 2.1 Stelungnanmen f Beramncen 3.1 Motralrettung (RT) 4.1 Servceleistung - intern
it 2.2 Agnahmen nach Yersamm- 2.0 Motfallrettung (NEF) 4.2 Serviceleistung - extern
1.2 Ziwilschutr lungsstatterveromnung 3.9 Krankentranspart
1.3 Katastrophenabwehr 23 Ahnahme von Veranstallungen 24 Einkindung<ortrolle van Unter
1.4 Genehmigungen !/ Kontrollenvon 24 Brandschauen nEnMmern und Hirsorganisationen
nicht kommunalen Feuerwehren 2.5 Dienstieistungen an Brardmel- im Rettungsdiznstranken-
1.3 Fremwilige Feuerwehren deanlagen tranzport
26 Brandsicherheitswachen 3.9 Retungssichemetswacndlenst
2.7 Brandschutzerziehung 36 E_fweiifu_ngzqef R'_?ttEUNQS-
2.8 Brandschutzautkianng st [ Eille )
2.8 Sonstige Matnahmen zur OF- 3.7 Emweiterung des Rettungsdien-
fentlichkeitsarbeit stes im Katastrophenschutz
3.8 Trageraufgaben im Rettungs-

Es

ist zu erwarten,
Produktgliederung im Rahmen des NKF folgend wird.

dass auch die Verwaltungsgliederung auf Dauer der
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Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese

Die Aufgabenanalyse dient dazu,

e Die einzelnen Stellen im Verwaltungsbetrieb den Aufgaben bzw. Aufgabenteilen zuzuordnen, also z.B. die
Erledigung der Beihilfen einer Sachbearbeiterstelle zuzuweisen.

e Die Aufgabenerflllung auf Vollstandigkeit von Aufgaben oder auf Entbehrlichkeit von Aufgaben hin zu
Uberprifen.

Stellen
i Abteilung
Stellen
Aufgabe Hauptabteilung
Stellen
Abteilung
Teilauf- TP :
gaben
+—— Aufgabenanalyse —» |= Aufgabensynthese o

Ernen F: Srmdlsmen dsr Ormsnieabes B Aol Wisehaden 1687 5 114
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Aufgabenanalyse und Arbeitsanalyse

Unterhalb des Niveaus der Aufgabe oder des Produkts oder der Leistung setzt im Verwaltungsbetrieb im
Regelfall die Arbeitsanalyse ein. Es wird dann im Rahmen von Arbeitsablaufen bzw. Geschaftsprozessen
betrachtet, welche Arbeitsvorgange zu erledigen sein, damit die Aufgabe erfolgreich wahr genommen bzw.
das Produkt oder die Leistung gegenuber dem Kunden abgegeben werden kann. Die Arbeitsanalyse dient
dazu,

e die vorhandenen Arbeitsablaufe bzw. Geschaftsprozesse nach Zerlegung in ihre Bestandteile neu zu
ordnen und zu optimieren

e und auf Automatisierungsmdglichkeit hin zu analysieren.

Der Zusammenhange lassen sich wie folgt verdeutlichen.

86



87



Gliederungskriterien

Die Entscheidung flr ein bestimmtes Gliederungskriterium wie etwa verichtungsbezogene
Gliederung oder objektbezogene Gliederung ist keineswegs ,neutral®, sondern fihrt -
wenn sie in eine entsprechende Verwaltungsgliederung umgesetzt wird - zu gravierenden
Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit, Servicequalitat und Mitarbeiterzufriedenheit bei der
Leistungserstellung.

Nehmen wir das Beispiel einer Schule. Wir kdnnen die Unterhaltung der Schule auf einen
Hausmeister Ubertragen, den wir dieser einen Schule zuordnen. Damit haben wir eine
objektbezogene Losung gewahlt.

Vor- und Nachteile des Objektbezugs Vor- und Nachteile dezentraler Zuordnung

Beispiel mit mehreren Gliederungskriterien

*_*. Die Alternative besteht darin, die Unterhaltung durch verschiedene Verrichtungsspezialisten
durchfihren zu lassen wie etwa Heizungsmonteure, Klempner, Maler und Schreiner, die flr eine
Vielzahl von Gebdauden zustandig sind und die jeweils bei Bedarf tatig werden.

Die raumliche Gliederung hat vor allem dann Relevanz, wenn zu entscheiden ist, ob Leistungen der
Verwaltung ortsnah im Stadtteil/ Ortsteil oder zentral an einer Stelle in der Gemeinde erbracht werden
sollen.

Die Gliederung nach Phasen ( Planen, Ausflihren, Kontrollieren ) erméglicht es, Rollen wie etwa
Management-Funktion und Operative-Funktionen spezialisiert zuzuweisen. Mangement plant und
kontrolliert, Sachbearbeitung fiihrt aus. Nachteilig sind die Zeitverluste an den Ubergdngen und die
Unterbrechungen. Auch hat die ganzheitliche Aufgabenerledigung nur durch eine Rolle noch andere
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Vorteile

Mir einer Gliederung nach dem Rang der Verrichtung ( Entscheiden, Ausfliihren ) werden ahnliche
Zielsetzungen verfolgt.

Die Gliederung nach Sachzielen haben wir oben bei der Darstellung der generellen Sachziele von
kommunaler und stattlicher Verwaltung kennengelernt.

Die Gliederung nach Sachmitteln ist im Bereich der Beschaffung ( z.B. Computer, Fahrzeuge,
Gebaude ) Ublich. Es werden hier Differenzierungen vorgenommen, um eine fachliche Spezialisierung zu

ermaglichen.
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Objektbezogene Gliederung ....I.a

.

Pro:

e Detaillierte und ganzheitliche Kenntnis des Objekts und
dementsprechend Tendenz zur ganzheitlichen Problemlosung

e Identifikation mit dem Objekt und mit der im Objekt tdtigen
Organisationseinheit und damit gute Motivation

e Identifikation mit dem Objekt begiinstigt auch die Arbeitszufriedenheit
Weniger Kommunikations- und Koordinationsaufwand

* Weniger Bearbeiterwechsel und damit geringere Durchlaufzeiten
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Objektbezogene Gliederung ,_,Iﬂ,

——

Contra:

* Fachliche Uberforderung, wenn komplexe Probleme zu 16sen sind, die
ein Verrichtungsspezialist besser beherrscht

* Verrichtungsspezialisten, die fiir eine Vielzahl von Gebiduden
zustandig sind, konnen besser ausgelastet werden

e Schlechte Auslastung von Arbeitsgerdten

Den Vorteilen des Objektbezugs entsprechen die Nachteile des
Verichtungsbezugs. Den Nachteilen des Objektbezugs entsprechen die
Vorteile des Verrichtungsbezugs.
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Dezentrale Zuordnung von /\ I
Verwaltungsleistungen =1

Pro:

* Weniger Fahrten- und Wegeaufwand beim Biirger

e Detaillierte Kenntnis der ortlichen Verhiltnisse ermoglicht
angemessene Problemlosung

* Leichtere Aufdeckung von Milbrauchstatbestinden wie etwa
Schwarzarbeit

e Raschere Reaktionszeit

e Hoher Identifikation der Mitarbeiter mit den Anliegen des Stadtteils/
Ortsteils und damit mehr Motivation
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Dezentrale Zuordnung von I
Verwaltungsleistungen =

Contra:

* Bei einer Verteilung der Verwaltungsleistungen auf eine Vielzahl von
Gebiuden entstehen insgesamt deutlich hohere Gebidudenebenkosten
als bei zentraler Unterbringung in einem oder wenigen Gebéduden

e Mehr Koordinationsaufwand mit den zentralen Einheiten

e Mehr Fahrten- und Wegeaufwand fiir die Mitarbeiter bei
Besprechungen

e Geringere fachliche Spezialisierung
e (GleichmiBige Auslastung schlechter gewdahrleistet
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Zweck-

Objekt, Phase,

Gliederung nach : Verrichtun ; Ra
9 beziehung 9 Verrichtung ng
Forschung { Konsumgliter
Entwickiung Investitionsglter
pan Planung
; Entscheidung
o R Produktion — Herstellung
Aufgaben Ausfiihrung
" Kontrolle
e Marktforschung
Absatz -
1 Werbung
- Verkauf
Gesamt- | |
aufgabe Rohstoffe
fa Baschaffung —[
Investitionsgliter
Planung
Finanzierung —E Invest-Rechnung
Finanz-Kontrolle
Verwaltung
imittalbars Organisation —E Produktion
Aufgaben Absatz
Registrierung
Verwaltung
Archivierung
Statistische
Auswertung

Aus Mewr, FSlopn, L., Beirebliche Cvgansationsiehne, 3 Aulk, Siultgadd 1508
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Kein Wechsel der Gliederungsart bei einem
Gliederungspunkt

Falsch, da zugleich
Verrichtungs- und
Objektgliederung

Server
beschaffen

Workstation beschaffen

k J

Computer
beschaffen

Kaufen

Leasen
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Richtig, da auf einer
Gliederungsebene jeweils
Verrichtung und Objekt

Kaufen

Server
beschaffen

Computer
beschaffen

Leasen

Kaufen

— Workstation beschaffen
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Inhaltsgleichheit: Die Summe der Aufgabenteile mufB3 auf jeder
Gliederungsstufe dem Inhalt der Aufgabe ensprechen
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Falsch , da Summe der
Aufgabenteile nicht der

Aufgabe entspricht

Verges-!

—  sen
| worden |

Personal
bereistellen

Y

Ange-
stellte

Einfacher Dienst

h 4

¥

Mittlerer Dienst

L

Beamte
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Richtig, da Summe der

Aufgabenteile der

h 4

¥

Einfacher Dienst

Aufgabe entspricht
» Arbeiter
Personal | Ange-
bereistellen | stellte
» Beamte
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Mittlerer Dienst

Gehobener Dienst

Hoherer Dienst




Gliederungstiefe ( Horizontal ) an Stelle von Gliederungsbreite
( Vertikal )
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Sozialhilfe

Falsch, da Breitengliederung

L 4

Hilfe zum Lebenunterhalt

| Hilfe Aufbau Lebensgrund-
] lage

h i

Hilfe bei Krankheit

Eingliederungshilfe

v

Blindenhilfe
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Richtig, da Tiefengliederung

» Ernahren
— HzL » Wohnen
» Kleiden
| Hilfe Aufbau | Geldleis-
Lebensgrundlage tung
.| Hilfe bei Krankheit | Sachiels-
tung
Sozialhilfe —
— Eingliederungshilfe » Beratung

L HbL

> Blindenhilfe
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Zusammenfassung Aufgaben

In den letzten 10 Jahren gibt es einen eindeutigen Trend dahingehend , dass sich die
offentlichen Hande von immer mehr Aufgaben trennen. Der Staat wird weniger dazu
benétigt, um bestimmte Gulter und Dienstleistungen bereit zu stellen wie etwa
Telekommunikationsdienste, Bahntransportdienste, Wohnungen. Hier haben massive
Privatisierungen stattgefunden. Er wird eher dazu bendtigt, die Bereitstellung privater Giter
und Dienstleistungen zu erleichtern und zu regulieren. Es verbleiben in jedem Fall 5
wesentliche Grundfunktionen staatlicher Tatigkeit:

Durchsetzung von Recht und Gesetz

Bereitstellung von grundlegenden sozialen Dienstleistungen und von Infrastruktur
Schutz der natirlichen Umwelt

Schutz der Verwundbaren

Vermeidung von volkswirtschaftlichen Ungleichgewichten

Die Aufgabenwahrnehmung durch Verwaltungsbetriebe unterliegt einem standigen Wandel.
Es kommen aufgrund von politischen Prioritdtensetzungen neue Aufgaben hinzu und andere
Aufgaben fallen weg.

Bei der Zweckkritik wird das ,,Ob“ der Aufgabenwahrnehmung, bei der Vollzugskritik das
Wie“ der Aufgabenwahrnehmung in Frage gestellt.

Die Aufgabenanalyse dient dazu,

+ die einzelnen Stellen im Verwaltungsbetrieb den Aufgaben bzw. Aufgabenteilen
zuzuordnen, also z.B. die Erledigung der Beihilfen einer Sachbearbeiterstelle zuzuweisen.

» die Aufgabenerfiillung auf Vollstandigkeit von Aufgaben oder auf Entbehrlichkeit von
Aufgaben hin zu Gberprifen.

Die Arbeitsanalyse dient dazu,

» die vorhandenen Arbeitsablaufe bzw. Geschéaftsprozesse nach Zerlegung in ihre
Bestandteile neu zu ordnen und zu optimieren

+ und auf Automatisierungsmadglichkeit hin zu analysieren.

Wir kénnen bei der Zuordnung von Stellen und Organisationseinheiten nach Verrichtungen,
Objekten, Raum, Phasen, Sachzielen und nach Sachmitteln gliedern.

Die Entscheidung fir ein bestimmtes Gliederungskriterium ist keineswegs ,neutral”,
sondern fiihrt — wenn sie in eine entsprechende Verwaltungsgliederung umgesetzt wird - zu
gravierenden Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit, Servicequalitat und
Mitarbeiterzufriedenheit bei der Leistungserstellung.
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Leistung und Anforderungsarten

Vom Menschen im Verwaltungsbetrieb erwarten wir in erster
Linie , dass er/sie eine bestimmte Leistung erbringt.

Leistung ist das in einer bestimmten Zeiteinheit erbrachte
Arbeitsergebnis und zwar nach quantitativen ( z.B. Anzahl der
Bescheide und Anzahl der Seiten ) und qualitativen

( Verstandlichkeit flir den Burger, rechtliche Korrektheit,
Folgerichtigkeit der Begriindung ) MaBstaben.

An den Menschen mussen wir zunachst einmal bestimmte Anforderungen stellen, damit er/sie in der Lage
ist, die Leistung zu erbringen: Wir méchten die Typisierung von Leistungsanforderungen an einem Beispiel
darstellen: Einer Entscheidung tUber Gewahrung von Sozialhilfe in Form von Geldleistungen oder in Form
von Sachleistungen bei einem Alkoholiker.
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Kognitive Anforderungen
beziehen sich auf die Fahighkeit
Zur geistigen Informations-
vararbeitung, z.B. Gesetzes-
kenntnis und die Auslegung
von Gesetzen.

Affektive Anforderungen
beziehen sich auf die Fahigkeit
zum sozialen Umgang mit den
Kunden und den anderen Kollegen
- z. B. Art des Umgangs mit

dem Hilfesuchenden .
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Psychomotorische
Anforderungen

beziehen sich auf die Fahigkeit

zur Bewegungskoordination, z.B.
Fingerfertigkeit bei Datenerfassung
im eingesetzten PC-Frogramm

mit einer Tastatur.



Kognitive Anforderungen im Detail und als Hierarchie
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Wissen Wissen, daft §§ 8 und 12 BSHG anzuwenden sind

Verstehen Verstehen, was eine Geldleistung und eine Sachleistung
F ist
Die Rechtsnormen korrekt auf den Einzelfall anwenden

Anwenden ; Geld- oder Sachleistung als Kann-Leistung (.Ermessen”)

Analyse Analyse des Grades der Alkoholabhangigkeit

Synthese Schriftlicher Bescheid mit Begrundung als sprachliche
Syntheseleistung

s Evaluierung der Wirkung der Entscheidung nach Zeitablauf (
VaILIEECR Geld oder Sachleistung bestimmungsgeman eingesetzt ? )
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Struktur der Rechtsanwendungsentscheidung

Die kognitiven Anforderungen beziehen sich hier in erster Linie auf eine Rechtsanwendungsentscheidung.
Die Struktur einer Rechtsanwendungsentscheidung ist sehr viel komplexer als sie das von Ihrem
bisherigen Kenntnisstand in der Ausbildung her vermuten ( ,Trockenlbung" )

e Sachverhaltsbereich

Es ist klarungsbedlirftig, ob es sich bei dem Hilfesuchenden Gberhaupt um einen Alkoholiker handelt

e Normbereich

o Rechtsstoffbereich

Hier wird die Rechtsnorm mit den ,klassischen" jur. Methoden ausgelegt.

0 Sachbereich der Norm

Klarung, welche Absichten der Gesetzgebung mit der Option der Gewahrung von Sachleistungen verfolgt
hat: , BestimmungsgemaBer Gebrauch™

e Entscheidungsbereich

o Personalbereich

Entscheidung wird beeinflusst durch die Kommunikation mit anderen Kollegen

o Organisationsbereich

Entscheidung wird beeinflusst durch Verwaltungsrichtlinien und die Meinung des Vorgesetzten

o Verfahrensbereich
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Sie mussen entscheiden, ob Sie noch eine weitere Sachverhaltsaufklarung betreiben wollen, bevor Sie zu
einer endglltigen Bewertung gelangen.

e Prognosebereich

Sie geben mit Ihrer Entscheidung eine Prognose darliber ab, wie sich der Hilfeempfanger wohl in Zukunft
verhalten wird, namlich ob er Geld in Nahrung oder in Alkohol umsetzen wiirde-

¢ Vollzugsbereich

Sie mussen beurteilen, ob die Ausgabe von Lebensmittelgutscheinen Uiberhaupt die erwarteten Wirkungen
( »Verzicht auf Alkohol, stattdessen Nahrungskauf , ) haben wird. Problematik des ,Weiterverkaufs der
Scheine gegen Abschlag".

e Kontrollbereich

Sie sollten Uber einen langeren Zeitraum hinweg kontrollieren, ob Ihre Entscheidungen tatsachlich die
beabsichtigten Wirkungen haben, also im Ergebnis tatsachlich die Gewahrung von Sachleistungen der
bestimmungsgemaBen Einsatz der Hilfe sicherstelit.

Bei der Bewaltigung der Arbeitsaufgabe sind nicht nur Sozialhilferechtskenntnisse notwendig, sondern

Kenntnisse und Fahigkeiten, die etwas mit der effizienten und rechtmaBigen Abwicklung des Vorgangs
insgesamt zu tun haben
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Einflussfaktoren auf das Leistungsverhalten

Die tatsachliche Leistung/ das Leistungsverhalten eines Mitarbeiters im Verwaltungsbetrieb hangt ab
von

e den Leistungsbedingungen wie etwa Larmeinfllisse, Temperatureinflisse, Emissionseinfllsse,

sonstige ergonomische Faktoren,
e dem Leistungsvermogen ( u.a. psychomotorisches / geistiges / affektives Leistungspotential )

und von seiner
e Leistungsbereitschaft ( Willen, das vorhandene Leistungsvermégen auch tatsachlich zur

Aufgabenverflllung im Verwaltungsbetrieb einzusetzen )

Auch wenn ein Mitarbeiter Uber ein hervorragendes Leistungsvermdédgen verfugt, kann die tatsachliche
Leistung unzureichend sein. Z. B. wegen schlechter Bezahlung, wegen privater Probleme, wegen der
Konflikte mit den Kollegen.
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Leistungs-
verhalten

-

.
{Lﬂistu ngsbedingungen} [Leistungsvermﬁgen {
J

Leistungsbereitschaft/
Motivation

|

|r Leistungsfahigkeit
_ (Physiologische Kapazitt) |

-

5,

= Anlagen des Mitarbeiters

-

¥

des Mitarbeiters

i,
| Ausbildung der Anlagen

Leistungsdisposition
kI[I{r.::ni:iiti-::un und Disposition)

=

-

\

Biorhytmik

=

Gesundheit,
Ermiudung, Erholung

Abb: Bestimmungsfakioren menschlicher Arbeitsleistung, in: Jung, H. (2003), 5. 197
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Die physiologische Leistungskurve

Das Leistungsvermoégen unterliegt im Tagesverlauf starken Schwankungen. Bei einem "normalen”
Tagesrhythmus, was das Aufstehen und Zu Bett Gehen angeht, ist der Leistungshéhepunkt zwischen 9
und 10 Uhr am Vormittag. In einer deutlich abgeschwachten Form tritt ein Leistungshéhepunkt nochmals

gegen 19 Uhr auf.
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Leistungsdisposition

6 7 8 91011121314151617181920212223 0 1 2 3 4 5
Uhrzeitin h

Abb.1: Physiologische Leistungskurve — Beziehung zwischen Tageszeit und
Leistungsbereitschaft ( in Anlehnung an Rothfuchs 1995, S.135)
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Motivationstheorien - Die Bedurfnishierarchie nach Maslow

Es gibt eine Vielzahl von Erklarungsansatzen fiur Leistungsbereitschaft bzw. fehlende
Leistungsbereitschaft, die wir hier auch nicht ansatzweise darstellen kénnen

Ein klassischer und weit verbreiteter Ansatz ist die Motivationstheorie von Maslow.

Danach werden "hdhere" Bedirnisse als Motivationsschub erst wirksam, wenn die "niedrigeren”
Bedirfnisse befriedigt sind. Umgekehrt gilt: Menschen, die "niedrigere" Bedurfnisse bereits befriedigt
haben, sind nur noch tUber "héhere" Bedrifnisse zusatzlich zu motivieren

114



Erweiterung individueller
Fahigkeiten und Fertigkeiten
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Erfolg, Anerkennung,
Selbstvertrauen, Macht

Zuneigung, Aufnahme
in die Gemeinschaft

Stabilitat, Schutz
Ordnung, Gesetz

Durst, Hunger,
Sexualitat. Ruhe



Motivationstheorien - Motivatoren und Hygienefaktoren nach
Herzberg

Fragestellung:

Wie sind die Bedingungen der Arbeitssituation und der Organisation zu gestalten, um die
Arbeitszufriedenheit zu erhéhen?

Methode:

Empirisches Vorgehen. Interviews mit 200 Ingenieuren und Buchhalten Uber kritische Vorfalle. Qualitative
Inhaltsanalyse zur Ermittlung von Schllsselfaktoren.

Ergebnisse:
e Motivatoren: Sind sie vorhanden, entsteht Zufriedenheit und Motivation

« Hygienefaktoren: Fehlen Sie entsteht Unzufriedenheit. Sie werden als selbverstandlich vorausgesetzt
und erzeugen keine Motivation.

116



Hygienefaktoren

Leistungserfolg
Voraussetzungen

Anerkennung
Arbeisaufgabe
Verantwortung
Entlohnung
Ber. zu Vorgesetzten
Bezishung zu Kollegen
Arbeitsbedingungen

Belnabsorgamsation MGIWEIQI’?H
Anraize

B Lesrratubl und Insdiul 10r Arbeisvdaserechanl, BATH Sachan (2003)
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Zusammenfassung Mensch und Leistung

Leistung ist das in einer bestimmten Zeiteinheit erbrachte Arbeitsergebnis und zwar
nach quantitativen ( z.B. Anzahl der Bescheide und Anzahl der Seiten ) und
qualitativen ( Verstandlichkeit fir den Burger, rechtliche Korrektheit, Folgerichtigkeit
der Begriindung ) MaBstaben.

Die erwarteten Leistungen kénnen Mitarbeiter nur dann erbringen, wenn Sie Uber
gute kognitive, psychomotorische und affektive Anforderungen verfigen.

Bei den kognitiven Anforderungen unterscheiden wir: Anforderungen des Wissens,
des Verstehens, des Anwendens, der Analyse, der Synthese und der Féhigkeit zur
Evaluierung.

Die tatsachliche Leistung/ das Leistungsverhalten eines Mitarbeiters im
Verwaltungsbetrieb hangt ab von

. den Leistungsbedingungen: Larmeinflisse, = Temperatureinflisse,
Emissionseinflisse, sonstige ergonomische Faktoren.
+ dem Leistungsvermégen: Damit meinen wir das psychomotorisches / geistiges
/ affektives Leistungspotential.

« von seiner Leistungsbereitschaft: Willen, das vorhandene Leistungsvermégen
auch tatsachlich zur Aufgabenverfillung im Verwaltungsbetrieb einzusetzen.

Das Leistungsvermdgen unterliegt im Tagesverlauf starken Schwankungen. Bei
einem "normalen" Tagesrhythmus, was das Aufstehen und Zu Bett Gehen angeht,
ist der Leistungshéhepunkt zwischen 9 und 10 Uhr am Vormittag. In einer deutlich
abgeschwachten Form tritt ein Leistungsh6hepunkt nochmals gegen 19 Uhr auf.

Es gibt eine Vielzahl von Erklarungsansatzen fir Leistungsbereitschaft bzw. fehlende
Leistungsbereitschaft. Ein klassischer und weit verbreiteter Ansatz ist die
Motivationstheorie von Maslow. Danach werden "hohere" Bedulrfnisse als
Motivationsschub erst wirksam, wenn die "niedrigeren” wie etwa die physiologischen
Bedurfnisse ( Durst, Hunger ) befriedigt sind. Umgekehrt gilt: Menschen, die
"niedrigere" Bedurfnisse bereits befriedigt haben, sind nur noch Uber "héhere"
Bedlrfnisse zusatzlich zu motivieren. Das hoéchste Bedurfnis ist danach das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung in der Arbeit.

Die Herzberg Studie kam zu folgenden Ergebnissen. Wir missen unterscheiden
zwischen:

e Motivatoren: Sind sie vorhanden, entsteht Zufriedenheit und Motivation. Dazu
zahlen Leistungserfolg, Anerkennung, der Inhalt der Arbeitsaufgabe und die
Verantwortung, weniger das Gehalt

o Hygienefaktoren: Fehlen Sie oder sind negativ gepragt , entsteht
Unzufriedenheit. Sie werden als selbstverstandlich vorausgesetzt und
erzeugen keine Motivation. Dazu gehdren unter anderem die

Arbeitsbedingungen und die Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten
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A—— e

Formulare
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Gestaltungsmaxime Gebaude

Gestaltungsmaxime: Gebaude und innerhalb der Gebaude die
Dienststellen so anordnen, dass die Kunden sie moglichst bequem
erreichen kdnnen ( mit dem geringstmoglichen Fahrten- und
Laufaufwand ).

Publikumsintensive Dienstleistungen gehoren in die unteren
Geschosse

Zielkonflikt mit Wirtschatftlichkeit, da flr den Blrger die dezentrale
Anordnung von Verwaltungseinrichtungen am ginstigsten ist, far
den Verwaltungsbetrieb jedoch die Zentralisierung der Gebaude und
Dienststellen. Die Nebenkosten sind bei zentraler Unterbringung
niedriger.

Gute Orientierungshilfen far die Kunden ( Beschilderung, grafische
Hinweise ) sind auBerhalb und innerhalb des Gebaudes wichtig.
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Raume und Mobiliar

Gestaltungsmaxime ist in erster Linie die ergonomische Gestaltung, d.h. die
Ausrichtung an den Eigenarten und Fahigkeiten des menschlichen Organismus.
Ausfihrliche Hinweise zur ergonomischen Gestaltung von R&umen und
Arbeitsplatzen kénnen wir unter folgender WEB-Adresse finden: www.sozialnetz-
hessen.de/ergo-online . Wir stitzen uns im Folgenden auf diese Darstellung.

Raumklima

Die Raumtemperatur muB mindestens 20° und darf héchstens 26° Celsius im
Sommer betragen.

v Die Luftfeuchtigkeit sollte zwischen 50 und 65 % liegen.

v Zugluft ist zu vermeiden.

v Arbeitsmittel diirfen zu keiner erhdhten Warmebelastung flihren.

v Fenster sollten zu 6ffnen sein und Sonnenschutzvorrichtungen haben.
v Klimaanlagen sollten individuell am Arbeitsplatz einstellbar sein.

v Sie mussen mindestens zweimal jahrlich gewartet werden.

®Griin- und Wasserpflanzen verbessern das Raumklima und sorgen fur
Luftfeuchtigkeit. Einige wirken luftreinigend.
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Arbeitstisch

Die richtige Tischhdhe sowie ausreichend Beinfreiraum ermdglichen eine
v ergonomisch glnstige Arbeitshaltung.

v Die Arbeitsflache muB mindestens 160 x 80 cm groB3 und reflexionsarm sein.

Gut sind héhenverstellbare Tische, die das Prifsiegel "TUV Rheinland -
4 Ergonomie geprift" garantiert.

Besser noch sind Arbeitsplatze, an denen die Arbeit im Sitzen oder Stehen
v moglich ist.

Arbeitstische missen ausreichend groB sein, um Unterlagen, Bildschirm, Tastatur,
Maus und sonstige Arbeitsmittel wie Telefon den jeweiligen Aufgaben entsprechend
Ubersichtlich anzuordnen. Das erspart Zeit, erleichtert die Arbeit, und die
Bildschirmarbeitsverordnung verlangt es. Auch die Hohe der Arbeitsflache muB auf die
KorpergroBe des Nutzers bzw. der Nutzerin abgestimmt sein.

Arbeitsstuhl

v Ein falscher Stuhl ist u.a. ein Risikofaktor flir Muskel- und Skeletterkrankungen.
v Wer richtig sitzt, wechselt haufig die Haltung.

v Der ergonomisch gestylte Stuhl unterstiitzt dynamisches Sitzen.

w Die Sitzhohe sollte stufenlos von 42 bis 53 cm verstellbar sein.

v Das GS-Zeichen garantiert die Mindestanforderungen.
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Wer in seinem Arbeitsleben taglich sitzt, gefahrdet seine Gesundheit. Auch die Wahl des
falschen Arbeitsstuhles spielt dabei eine Rolle. Standige "Bildschirmhocker" missen fir
Dynamik beim Sitzen sorgen. Voraussetzung daflir schafft ein Stuhl, der sich der
Bewegung anpaBt und den Kdrper so stitzt.

Sitzhaltung

Eine Veranderung der Sitzhaltung entlastet die Bandscheiben.
Das nach vorne geneigte Sitzen wird zwar subjektiv als besonders
bequem empfunden, belastet die Wirbelsdule aber am meisten.
Aufrechtes Sitzen entlastet sie dagegen, beansprucht allerdings
die Riuckenmuskulatur starker. Am wenigsten schadet die
zurlickgelehnte Sitzhaltung, doch auch sie sollte nicht zu lange
eingenommen werden. Wer die Sitzhaltung haufig wechselt,
vermeidet statische Belastungen der Wirbelsdule und der
Riickenmuskulatur.

(Bild: Dynamisch Sitzen,
Quelle: Grahl GmbH 1999)
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Ergonomische Gestaltung des Einsatzes von
Buromaschinen

Im Jahr 1999 arbeiteten bereits 62 % der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst &fter
mit Computern und damit auch mit einem Bildschirmgerdt. Die rechtlichen
Regelungen  fOr  Bildschirmarbeitsplatze  greifen  bereits  dann, wenn
Vollzeitbeschéftigte arbeitstaglich 1-2 Stunden am Bildschirmgerat arbeiten

Beschaftigte, die 6fter mit Computern,
Biire- und Kommunikationsgerdten arbeiten

100
a0
60
40
20
53 %| 80 % 27 %| 77 % 49% | B % 62% | 91 % 23% | 71 %
Frozent Industrie Handwerk Handel Offentl.Dienst Landwirtschaft,

orsten, Gartenbau
= Arbeiten ofter mit Compuiem

= Arbeiten Sfter mit Blro- und Kommunik aticnsgeraten BIBE/IAB-Erhebung 182811225

Erstmals per Gesetz Seit Ende 1996 ist die Bildschirmarbeitsverordnung in Kraft und regelt
und umfassend erstmalig gesetzlich den Gesundheitsschutz bei der Bildschirmarbeit. Sie
geregelt konkretisiert die Bestimmungen des Arbeitsschutzgesetzes.

Sehen, Sitzen und Bildschirmarbeit erhéht die Konzentration bei der Informationsverarbeitung,

StreB sind haufige bedeutet fir die Augen eine starke Beanspruchung und ist haufig

Probleme verbunden mit langem Sitzen ohne Bewegung. Die
Bildschirmarbeitsverordnung enthalt Regelungen far optimale
Sehbedingungen sowie zur Vermeidung von Zwangshaltungen und
erhdéhtem StreB.
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Mindest-
anforderungen flr
Gestaltung

Téaglicher Arbeitsablauf

Gefahrdungs-

analyse

Vorsorge und Brille

Die Gestaltung der Bildschirmarbeitspldtze und der Bildschirmarbeit soll
sich an den Gestaltungsregeln der Verordnung und ihres Anhangs
ausrichten. Hier sind Mindestanforderungen genannt zu:

@ Arbeitsmitteln:  Bildschirmgeradt und  Tastatur, Arbeitstisch und
Arbeitsstuhl

®Arbeitsumgebung:  Bewegungsraum,  Beleuchtung, Lérm, Klima,

Strahlung
®Zusammenwirken Mensch - Arbeitsmittel: Software und Arbeitsaufgaben

GroBe Bedeutung fir den vorbeugenden Gesundheitsschutz hat die
Anforderung, den taglichen Arbeitsablauf durch Tatigkeitswechsel oder
regelméBige Pausen zu gestalten. Bildschirmbezogene und andere
Tatigkeiten sollten sich abwechseln, um die Augen zu entlasten und die
Bewegung zu férdern. Kann dies nicht verwirklicht werden, sollten
regelmaBig kurze Unterbrechungen der Bildschirmarbeit (Kurzpausen,
Bildschirmpausen) stattfinden.

Die Beurteilung der Arbeitsbedingungen ist eine grundlegende Pflicht des
Arbeitsgebers. Sie ist im Arbeitsschutzgesetz geregelt und wird in der
Bildschirmarbeitsverordnung beziiglich einer méglichen Gefédhrdung des
Sehvermdgens, korperlicher Probleme und psychischer Belastungen
konkretisiert. Es steht den fir Arbeits- und Gesundheitsschutz im Betrieb
Verantwortlichen frei, welche Methoden sie zur Gefdhrdungsanalyse
verwenden.

Die_Vorsorgeuntersuchung der Augen ist jetzt gesetzlich geregelt. Sie hat
eine erhebliche Bedeutung flr die Pravention, denn schlecht korrigierte
Augen mussen am Bildschirm Vielfaches leisten und ermiden sehr viel
schneller. Die Kosten der Untersuchung und der Sehhilfe, also Brille, die
speziell fir die Bildschirmarbeit notwendig wird, missen vom Arbeitgeber
getragen werden.
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Softwareprodukte sollten darliberhinaus den folgenden Grundsatzen gerecht werden:

Aktuelle Grundsatze der Software-Ergonomie

m Aufgabenangemessenheit (suitability for the task)

m Steuerbarkeit (controllability)

m Individualisierbarkeit (suitability for individualisation)

m Selbstheschreibungsfahigkeit (selfdescriptiveness)

m Erwartungskonformitat (conformity with user expectations)
m Fehlerrobustheit (Error tolerance)

m Lernforderlichkeit (suitability for learning)

fett DIN-Norm 66234 Teil 8
(....)1ISO-Norm 9241 Part 10

L ]
Dr. Andrea Kienle: Vorlesung Informatik & Gesellschaft 2005, UniDO 77.06.2005 Informartik &
Gesellschaft
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Im Blro der Vergangenheit muBten die meisten Burofunktionen per Hand,
mit Schreibmaschine und mit dem Telefon erledigt werden.

... RegioOffice - Lotus Hotes

D Datei  Bearbeiten  Anzicht  Erstellen dkbtionen Text

Gl A = e

Eenster 2

Bh| Lol ¥ | Z C | & F & e

eeeeee

rrrrrr

Fapierkorb

Terminkalende

Eingangspost

oy T

rrrrrrrrrrr
Eorrespondenz erstellen
‘g !‘ Girafik erstellen \

Sonstige Dokumente erstelle

| =

| | [Keine]

A-.l

T=oBire =t

Wir haben es heute mit einer Informationstechnischen Infrastruktur zutun, bei
der die Funktionen Kopieren, Faxen, Telefonieren, Audio- und Video-
Ubertragung, Fach- und Blrounterstitzung Uber Arbeitsplatzcomputer und Server
sowie Zugriff auf Informationen ( Akten, papiergebundene Publikationen )
zumeist noch auf verschiedene Systeme verteilt sind . Es werden
Fachanwendungen und Blroanwendungen zu unterstitzen



Zukunft: Ganzheitliche
Unterstutzung der
Sachbearbeitertatigkeit
durch eine Maschinen- (
Hardware- ) und
Softwareumgebung ohne
Medienbriche mit einem
Gerét + Peripherie

Arbeitsplatze

$ m Mawigleren  Standard-
iil applikatisnien
II | e
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Erwartete Funktionalitat der Technikunterstltzung

*Textverarbeitung | Tabellen- *Grafik *E-Mail
kalkulation

*Faxversand und | *Telefonieren *Videokonferenz | <Elektronische

-empfang Vorgangs-

bearbeitung

Elektronisches Elektronische «Zugriff auf «Zugriff auf Fach-

Archivieren und Zahlungs- Kunden- informationen

Wiederfinden von | vorgange informationen

Dokumenten
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Im Rahmen der integrierten elektronischen Vorgangsbearbeitung gibt es
keine Medienbriiche mehr. Ein Content Management System fur Inhalte
und ein Financial Management System fur die Finanzen sind gleichfalls
integriert.

afé|,?:ﬁfﬁ:2::w‘““ _ _
Integrative Vorgangsbearbeitung

XML als Basistechnologie Datenaustausch mit XML und XDOMEA Integrative Yorgangsbearbeitung — Anwendungsintegration
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Aktenablage und Aktenzugang

Es gibt im Verwaltungsbetrieb Systeme von dezentraler und zentraler Aktenablage
und Aktenzugang.

Kriterium ist die Frage des moglichst raschen Zugriffs fir eine maximale Anzahl von
potentiellen Benutzern.

Rascher Zugriff spricht fir dezentrale AktenfUhrung, Maximierung der Anzahl
potentieller Benutzer fir eine zentrale Aktenfiihrung.

Elektronisches Speichern und Auffinden von Akten ermdglicht einen komfortablen
Zugriff unabhangig von Zeit und Ort nach MaBgabe komfortabler Suchkriterien und
|6st damit diesen Widerspruch auf.

Schreibtischordnung konventionell

Fir einen konventionell eingerichteten Schreibtisch ist wichtig, dass die
Arbeitsunterlagen systematisch geordnet werden. Auf dem Schreibtisch selbst sollten
sich nur Vorgange befinden, die unmitteloar bearbeitet werden. Das Vorhandensein
eines Stapels von Vorgangen/ Akten lasst auf einen schlechte Organisation der
Arbeit schlieBen. Aktuell nicht bearbeitete Vorgéange gehdren in eine Wiedervorlage.
Andernfalls entsteht Suchzeit und es werden immer wieder Vorgénge aufgegriffen,
die letztlich doch nicht bearbeitet werden.
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Abb.1 Konventionelle Schreibtischordnung

lArheitsunlerIagerl und Wiedervorlagen l
ordnen in
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rk pap | sntertagen vortagen Unterlagen Urrabaual- At
fir dheny Wordrucke, e Arbeits- far die TIEAppRET e
autenden e N gebiate A Tolge noken e Unterlagen
Wonat B G usw. Whonate
nach 1 mnach 2 nach 3ff. nach 134 nach P e —_— b
Wandschrank
Registratur
Bigcherei

Schreibtischordnung in der eigenen elektronischen Dateiumgebung

Werden Dateien auf einem persénlich zugeordneten Speichermedium gespeichert,
so sollte auch dafir eine nach systematischen Kriterien ( Fachgebiet,
Regionalgliederung etc. ) gestaltete Gliederung vorhanden sein. Weiterhin ist wichtig,

dass Konventionen fir die Benennung von Dateien vorhanden sind und eingehalten
werden.
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Abb.2 Elektronische Dateiumgebung
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Elektronische Dokumentenmanagementsysteme

In den nachsten Jahren ist mit der Einfihrung von Elektronischen
Dokumentenmanagementsystemen auf breiter Front zu rechnen. Hier sind
Posteingang, elektronische Vorgangsbearbeitung auch mit mehreren Bearbeitern,
Postversand, Aktenablage und Suchfunktionen in einer Softwareumgebung wie
anliegend dargestellt integriert.
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Abb.3 Elektronisches Dokumentenmanagementsystem

persanal

besprechung

in arbeit

otten

allgemein

L3 besprechungen

= allgenr

STAH

|

TANEN

B offen

Dokumentn
Dwis AL
DWws ALl
DS CH
DWS CH
DWS D)

N
REPORT.PDF
1

WHITE PAFER:
44

DWS D)

<]

DWS INTERMET
DS LANGLIAGE
DS LANGLIAGE

|Dokumente: 9 Seiten:

13 markierte Dokumente: 1 Seiter

Ziel-archiv: personal  Zielbriefkorb: besprechungen

[ mm| g

ﬁ] DocuWare M i[rl}( 0005.001 - DocuWare Viewer
Datei  Bearbeiten Ablegen Optionen Fenster 7 Datei Bearbeiten Dokument  Ansicht  Zeichenwerkzeuge  Indizierung  Einstellungen 7
X ETIEEETEEELEY | |édda KEME|2% -y AESEE| S =-

B I (1) 3w @ OEON NR & > #||[E |

¥

|

-
&

g

05 10z005 3 [S——
Rechnun i
s EPRUFT eters
ENGINEERING
5,10 2006, 09:46 i et
P s Satew Sl Kostenstelle: 12030
Hr. Boris Badart PHONE +42.85.50 46 3 44
Heidenho! Typ 3305 BX 3mEi wEs
29614 Soltau . Exmoutive Board
Motiz: e
SerasgetBork
KT 1 3 4% - B2 967 654 32
Pp—— SWIFT: GEND DE F1FFS
[ ———— BeAc Eiet i B L2200
Elsabeth Tnes
Onker Processing Manager
Tel, +48.5050 44 3300
PROJENTNUMMER BESTELLNUMBER RECHNUNG BATUM
uszsnzt ozonsoazios Comsomimy | Dosherd, 205
FINZELPRETS. GESAMTPRELS
| smschRtinunG mEnGE Euny TEuRy
Trawe| Distance per km and Person sl G50 3,999.50
Techniclan per Day 14 12000 16,800.00
Space Parts a5 saneed 157 106,00 13,700.00
Lumg-Sum Lubrication per Dey and Techniclan 14 1060.00 4.200,00
]
s Y
TCHTHSTEN 30000
IWET.-SATZ H%
6319192
4TH31AT

Flr meere: Fragen zu dheser Rechnung steft Jhnen gerne Eisabeth Jones unler der Aufeemmer +4%,89.89 49 33  zur VerTlgung.

[
| b [ w3 |

Single Page TIFF Image. Seite Mr. 1 von 1, 300x300dpi, 209%297mm, Herkunft: Unb

(0% 20%) 2

134



Vordrucke

Sind geeignet
e den Erfassungsaufwand zu reduzieren und ersparen damit Schreibarbeit
e den Arbeitsablauf zu steuern
e die Vollstandigkeit der erforderlichen Angaben zu unterstitzen

Far fast alle Geschaftsvorgdnge eine Verwaltungsbetriecbe kommen deshalb
Vordrucke zum Einsatz. Vordrucke, die von externen Kunden des
Verwaltungsbetriebes auszufillen sind, missen fiir die Zielgruppe verstandlich sein.
In der Zukunft werden die externen Kunden des Verwaltungsbetriebes erwarten,
dass Vordrucke elektronisch Uber das Internet abrufbar sind und nach dem Ausflllen
mit  rechtsverbindlicher Unterschrift ( elektronische Signatur ) an den
Verwaltungsbetrieb zuriickgesendet werden kénnen Immer mehr Kommunen und
staatliche Behérden sind dabei, sich diesen Herausforderungen zu stellen.

Abb.1 Beispiel flir ein Formular, dass Online ubersendet werden kann

K 2006
2| |raret Steuernurmmer onter
3| |11 [321/5100/1036 58
4 30 Eingangsstempel oder -datum
. Umsatzsteuer-Voranmeldung 2006
Finanzamt
6 Voranmeldungszeitraum
bei monatlicher Abgabe bitte ankreuzen bei vierteljahrlicher Abgabe
T - bitte ankreuzen
8| Hagen 06 01 | Jan 06 07 | Jui 0641 | 1 2o
g 06 02 |Feb. 06 08 [sug | D| |0642 [u Kaenier
10 06 03 [warz 06 09 |sep. 0643 | 2o
" Unternehmer — Anschrift der Betriebsstatte — Telefonnummer 06 04 |apn 0610 |on. 06 44 |v ﬁlnegud:gr
12 Hl\grsn?enritter 06 05 | Mai 06 11 [Nov
5| R 06 06 | Jun 0612 |oe:
Puostleitzahl %n\and) Ort FPostleitzahl (Ausland
14 2 |‘ ? 10,8, 9Hagen — Berichtigte Anmeldung
eleran -Wial
15| RO4AZ14 asenritter@t-gnli| [Eee bite ankeuzen)
Belege (Vertrage, Rechnungen,
16 Erlauterungen Usw.) sind beigefligr
bz, werden gesunder‘c emgerewcht m
17 (falls ja, hitte ankreuzen)
15| I. Anmeldung der Umsatzsteuer-VYorauszahlung
1g| Lieferungen und sonstige Leistungen Bemessungsgrundlage Steuer
(einschlieBlich unentgeltlicher Wertabgaben) ohne Umsatzsteuer
20( Steuerfreie Umsitze mit Vorsteuerabzug volle EUR e EUR | ct
Innergemeinschaftliche Lieferungen (§ 4 MNr. 1 Buchst. b LIStG)
21| an AbReNTer mif UStIdN:- gen s e M -
22| neuer Fahrzeuge an Abnehmer ohne USt-|dhr 44 -
241 nenar Fahrzenne auferhalh eines | nternehmens (8 2a | 1SHEY 49 —
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Sachmitteleinsatz und Nachhaltigkeit

Im globalen MaBstab sind die natirlichen Lebensgrundlagen klnftiger Generationen
durch UberméaBigen Ressourcenverbrauch und die erhebliche Emission von
Schadstoffen existentiell gefahrdet.

Der Weltenergieverbrauch wird voraussehbar weiter drastisch ansteigen.

Abb.1 Prognose des Weltenergieverbrauchs bis 2060

Die Pr -Ve

Gesamtverbrauchs, Atomkraﬂ:produktlon auf steigendem Niveau, nichterneuerbare Energien gehen etwa ab
2020 leicht zuriick, weil Rohstoffe knapp werden. Mit wirksamen Sparprogrammen - etwa aus Klimaschutz- -
griinden — rechnet dlese Prognose nicht. Insgesamt bleibt es bei einem ungebremsten und steil nach oben
steigendem Wachstum des E ver wenn der Shell-Konzern mit seiner Studle Recht behalt

des Shell-Konzerns fiir die nachsten 60 Jahre: Verdreifachung des

18 ) BUNDmagazin 1/2000

In weiten Teilen der Welt werden die Wasservorrate alsbald erschpft sein.

Die Verwaltungsbetriebe missen durch entsprechende Handlungskonzepte einen
Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten:
¢ Reduktion des Energieverbrauch durch Minimierung umweltschadlicher
Transportleistungen und durch Minimierung des Energieverbrauch in der
Gebaudebewirtschaftung.  Sicherstellung des Energiebedarfs  durch
nachwachsende Rohstoffe, Windenergie und Sonnenenergie im
Gemeindegebiet.
e Reduktion des Verbrauch von Wasser.
e Reduktion des Verbrauches von Holz/Papier ( ,papierloses Buro*).

Das nachfolgende Beispiel stellt exemplarisch fur die Stadt Berlin dar, wie der

Energieverbrauch reduziert werden kann. Berlin hat dieses Konzept mittlerweile auf
die gesamte Schulverwaltung Ubertragen.
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Abb.2 Reduktion des Energieverbrauchs in der Haftanstalt Tegel

29 April 2004

JVA Tegel senkt Energiekosten um
600.000 Euro

Berliner Energieagentur vermittelt Energiesparpartnerschaft
erstmals an ein Berliner Gefangnis

Durch Yermittlung der Betliner Energieagentur wird am margigen Donnerstag
in Berlin erstmals ein Energiespar-Garantievertrag zwischen einer
Justizvollzugsanstalt und einem privaten Energiedienstieistungsunternehmen
geschlossen. Die JWA Tegel und die Siemens Building Technologies GmbH &
Co. oHG gehen damit eine Energiesparpartnerschaft ein, die der VA jahrliche Ll HErEic AQENTUR
Energiekosteneinsparungen in Hahe von dher G00.000 Euro garantier.

Siemens wird in den nachsten Monaten rund 2,7 Mio. Euro in die Erneuerung
energietechnischer Anlagen investieren. Damit werden die Energiekosten der VA nachhaltio gesenkt. Die
Inwestition refinanziert sich dher die 12-jahrige Vertragslaufzeit aus einem Teil der eingesparten
Energiekosten. 27 % der Energieeinsparungen kommen der JvA direkt zugute. Das entspricht einer
Haushaltzentlastung van jahrlich Gbher 160.000 Eura.

Die Berliner Energieagentur unterstitzte und heriet die ¥4 in allen Phasen des Varhabens, Zu Beginn
effassten die Ingenieure der Berliner Energieagentur die grundlegenden gebdude- und energiespezifischen
Daten. In Kooperation mit der VA swarden die technisch-winschafilichen Zielvorstellungen definiert und ein
Zeitplan festgelegt. Das Yorhaben wurde dffentlich ausgeschrieben. Die Berliner Energieagentur verglich
und verhandelte die Angehaote in enger Zusammenarbeit mit der M4 und der Senatsversaltung fiir
Stadtentwicklung. Schlieizlich wurde eine WVergabeempfehlung abgegehen.

"Die Energiesparpartnerschaft ermbalicht uns nicht nur die Optimierung der Energietechnik, ohne selbstzu
imestieren, sondern entlastet dazu auch nachhaltig unseren Haushalt', so Klaus Lange-Lehngut, Leiter der
JvA Tegel. Saollte Siemens die garantierten Einsparungen in Zukunft sogar dbertreffen, teilen sich heide
Yerragsparner die zusatzliche Einsparung zu gleichen Teilen.

Die A Tegel ist mit 1.569 Haftplatzen und einer Belegung von ca. 1.700 Gefangenen die
Justizvallzugsanstalt in der Bundesrepuhblik Deutschland. Bei dem Energiesparkanzept fir die etwa 14
Fulthallfelder grofie Anstaltwerden inshesondere die Sicherheitzhelange hericksichiigt. S0 betreffen einige
der Malinahmen beispielsweise auch die Kontrallbeleuchtung der Auenmauern. Gleichzeitig wurde
sichergestellt, dass der Unterbringungsstandard aufgrund der Einsparmalnahmen nicht begintrachtiot wird.

Mit der JvA Tegel hat die Berliner Energieagentur die 17. Berliner Energiesparpannerschatft auf den Weg
gehracht Insgesamtwurden bereits 400 dffentliche Gebiude in dieses 1996 von Senatsverwaltung fiir
Stadtentwicklung und Berliner Energieagentur entwickelte Modell integriert. Damit spart das Land jedes Jahr
knapp 8 Mio. Eura seiner Energiekosten ein und erreicht eine Haushaltsentlastung von jahrlich mehr als 2
Mio. Eura. Der Berliner Luft werden dadurch jedes Jahr Oher 40.000 Tannen der urmeltschadlichen
Kohlendioxidemissionen erspart.
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Zusammenfassung Sachmitteleinsatz

Die Gebaude und innerhalb der Gebaude die Dienststellen sind so anzuordnen, dass die
Kunden sie mdglichst bequem erreichen kénnen. Publikumsintensive Dienstleistungen gehéren
in die unteren Geschosse.

Bei Raumen und Mobiliar ist Gestaltungsmaxime in erster Linie die ergonomische Gestaltung,
d.h. die Ausrichtung an den Eigenarten und Fahigkeiten des menschlichen Organismus. Risiken
ergeben sich vor allem aus einer falschen Sitzhaltung und den Belastungsfaktoren der
Bildschirmarbeit.

Ergonomische  Software st aufgabenangemessen, steuerbar, individualisierbar,
selbsterklarungsfahig, fehlerrobust und lernférderlich.

Wir haben es heute mit einer Informationstechnischen Infrastruktur zutun, bei der die Funktionen
Kopieren, Faxen, Telefonieren, Audio- und Videolbertragung, Fach- und Blrounterstitzung
Uber Arbeitsplatzcomputer und Server zumeist noch auf verschiedene Systeme verteilt sind
Gleiches qilt fur den Zugriff auf Informationen ( Akten, papiergebundene Publikationen,
elektronische Publikationen ). Es werden Fachanwendungen und Blroanwendungen unterstitzt
In Zukunft ist pragend die ganzheitliche Unterstitzung der Sachbearbeitertatigkeit durch eine
Maschinen- ( Hardware- ) und Softwareumgebung ohne Medienbriiche mit einem Geréat +
Peripherie. Im Rahmen der integrierten elektronischen Vorgangsbearbeitung gibt es keine
Medienbrliche mehr.

Elektronisches Speichern und Auffinden von Akten ermdglicht einen komfortablen Zugriff
unabhéngig von Zeit und Ort nach MaBgabe komfortabler Suchkriterien. In den nachsten Jahren
ist mit der Einfihrung von Elektronischen Dokumentenmanagementsystemen auf breiter Front
zu rechnen. Hier sind Posteingang, elektronische Vorgangsbearbeitung auch mit mehreren
Bearbeitern, der Postversand, die Aktenablage und die Suchfunktionen in einer
Systemumgebung integriert.

Vordrucke sind daflir geeignet

- den Erfassungsaufwand zu reduzieren und damit Schreibarbeit zu ersparen,
- den Arbeitsablauf zu steuern,
- die Vollstéandigkeit der erforderlichen Angaben zu unterstitzen.

In der Zukunft werden die externen Kunden des Verwaltungsbetriebes erwarten, dass Vordrucke
elektronisch Uber das Internet abrufbar sind und nach dem Ausflllen mit rechtsverbindlicher
Unterschrift ( elektronische Signatur ) an den Verwaltungsbetrieb zurlickgesendet werden
kénnen.

Die Verwaltungsbetriebe mulssen durch entsprechende Handlungskonzepte bei der
Bewirtschaftung der Sachmittel einen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten:
¢ Reduktion des Energieverbrauch durch Minimierung umweltschadlicher
Transportleistungen  und  durch  Minimierung des Energieverbrauch in  der
Gebaudebewirtschaftung. Der Energiebedarf ist zunehmend durch nachwachsende
Rohstoffe, Windenergie und Sonnenenergie im Gemeindegebiet sicherzustellen .

¢ Reduktion des Verbrauch von Wasser.

¢ Reduktion des Verbrauches von Holz/Papier. Das Stichwort daflr ist das ,papierlose
Buro*®.
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Elemente eines Informationsverarbeitungsprozesses

Burger schreibt

Barger ruft an

Blrger besucht

E-Mail vom
Blrger

Verwaltung
nimmt wahr

Information
speichern

Informations-
abgabe

Eingangs-
information

verarbeitung

Akteur der Informationsverarbeitung kann ein Mensch,
aber auch eine Maschine / ein Computer sein.
Informationsverarbeitungsprozesse laufen immer
nach dem gleichen Schema ab.
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Die Beziehung zwischen dem Sender und Empfanger von
Sprache und Texten

< Ruckkoppeln Empfanger

Umwandeln :> Ubermitteln :> Verstehen,
Wahrnehmen

Die Kundenbeziehungen zwischen Verwaltungsmitarbeitern und Bargern
sind in dieser Hinsicht sehr fehleranfallig. Der Blrger sagt etwas anderes
als er in Wirklichkeit meint. Der Verwaltungsmitarbeiter nimmt die

Mitteilung falsch wahr usw.
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Informationen, Wissen und Wissensmanagement

Wir mdéchten zunéchst in einer systematisierten Form anhand eines Beispiels
darlegen, was Wissen ist und welcher Zusammenhang zwischen Information und
Wissen besteht.

Wir mussen die Begriffe Zeichen, Daten, Informationen und Wissen im Rahmen einer
Begriffshierarchie voneinander unterscheiden.

Zeichen bestehen aus Buchstaben, Ziffern und aus Sonderzeichen, also z.B. den
Ziffern 1%, 7 und ,0“ und das Sonderzeichen 2,“. Diese Zeichen sind fir sich
zusammenhanglos.

Daten bestehen aus einer Folge von Zeichen, die einen Sinnzusammenhang
ergeben, also z.B. die Zahl 1,70.

Informationen sind als in den Kontext eines Problemzusammenhanges gestellte
Daten. Das Datum 1,70 als Austauschverhéltnis zwischen € und US Dollar ergibt
eine Information.

Wissen ergibt sich aus der Verarbeitung von Information im Rahmen von Modellen
und Gesetzlichkeiten. Die Information Uber de Devisenkurs erdffnet dem
Devisenhandler, wenn sie mit dem Wissen Uber Markimechanismen an
Devisenmarkten gekoppelt wir, die Moglichkeit, mit Erfolg zu spekulieren. Er weil3
zum Beispiel, dass der Dollarkurs vermutlich steigen wird, wenn die Zinsséatze in den
U.S.A deutlich Gber denen im EURO-Raum liegen, weil dann Auslénder verstarkt
festverzinsliche Papiere

Abb. 1 Begriffshierarchie Zeichen, Daten, Information, Wissen

Marktmechanismen
des Devisenmarktes> <Vemetzung
INFORMATION

Devisenkurs
$1=DM 1,7o> @‘e’“
DATEN

1,70> @tax
o 7 0" und > <Zeichenvorrat

Weiterhin ist es analytisch sinnvoll, zwischen impliziten und expliziten Wissen zu
unterscheiden.

141



Abb. 2 Implizites und Explizites Wissen

| PVM
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In den meisten globalen Organisationen ist das Thema ,Wissensmanagement*’

zur Zeit das wohl aktuellste Wort in Flhrungskreisen. Das Wissen der Organisation
wird noch mehr als in der Vergangenheit zu einer SchlisselgréBe im Wettbewerb.
Wie kdnnen wir vorhandenes Wissen nutzbar machen.? Einerseits steckt es in den
Kdpfen unserer Mitarbeiter. Andererseits liegt es elektronisch Uber Registraturen,
Datenbanken, Intranets-, zunehmend auch  Uber Dokumenten-
Managementsystemen und schlieBlich Uber das Internet in einer nicht aufbereiteten
Form wie in einem Steinbruch vor uns.

Gegenuber Schlisselthemen der 90 er Jahre wie etwa dem Kernbegriff der
Jlernenden Organisation“ hat sich ein Faktor entscheidend verandert, der neue
Antworten verlangt: Informationen und Wissen stehen unabhangig von Zeit und Ort
in quantitativ und qualitativ neuen GréBenordnungen zur Verfigung. Deshalb wéachst
die Organisation des Zugangs zu Wissen und der Nutzung von Wissen in eine neue
und qualitativ  anspruchsvollere = Dimension  hinein. Die vieldiskutierte
InformationsUberflutung lasst sich anhand von zwei Beispielen verdeutlichen. In
Organisationen verdoppeln sich die elektronischen Datenbanken alle 18 Monate und
die Wochenendausgabe einer groBen Tageszeitung bietet heute mehr Informationen
als ein Mensch im 17. Jahrhundert wahrend seines ganzen Lebens aufgenommen
hat.

Um diese standig steigende Informationsmenge zu bewaltigen, stellt sich far
Organisationen mehr denn je die Frage, welches Wissen fir die Prozesse bendtigt
wird und auf welchem Wege diese Wissensbasis immer aktuell gehalten werden
kann. Eine Antwort auf diese Fragen gibt das Wissensmanagement. Unter diesen
Begriff fallen alle Aktivitdten, das im Organisationen vorhandene Wissen zu
organisieren, strukturieren und allen Mitarbeitern bereitzustellen.

' Vgl. grundlegend zum Konzept des Wissensmanagements I. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge creating
company — how Japanese companies create the dynamics of innovation, New York 1995.
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Abb. 3 Die Wissensspirale

Wissenstrager 1 Wissenstrager 2

Wissensmanagement zielt immer ganzheitlich auf Wissen. Wer unter
Wissensmanagement das "Anzapfen" von Mitarbeitern oder das wahllose Sammeiln
von Daten in einer Datenbank versteht, wird schnell merken, dass es so nicht
funktioniert. Erst wenn die kulturellen Voraussetzungen stimmen und die Mitarbeiter
untereinander vernetzt sind, kann Wissen auf einer technologischen Basis
gesammelt und archiviert werden. Wissen bleibt damit zwar weiterhin ein
Machtfaktor, aber nun nicht mehr fir den Einzelnen, sondern fir die gesamte
Organisation.

Wie aber kommen Organisationen zu einem echten und gelebten
Wissensmanagement? Ein zentraler Lésungsansatz ist aus unserer Sicht das Leitbild
der lernenden Organisationen. Ein lernendes Organisationen zeichnet sich dadurch
aus, dass es auf Uberraschungen aus seinem Umfeld gefasst ist, seinem Umfeld
Uberraschungen bereitet und sich ohne groBen Aufwand schnell verdndern kann.
Hierzu bedarf es einer entsprechenden Organisationskultur.
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Stellenbildung und Stellenarten

Eine Stelle als organisatorisches Grundelement ist die kleinste Aktionseinheit in einer
Organisation. Sie entsteht durch Zuordnung von Zielen / Aufgaben / Produkten zu einem
Aktionstrager nach Maligabe der Normalleistung eines durchschnittlich qualifizierten und
motivierten Mitarbeiters ( Stellenbildung ) im Rahmen der Normalarbeitzeit. Das heil3t in
anderen Worten: Was ein durchschnittlicher Mitarbeiter auf das Jahr beispielsweise mit einer
Normalarbeitszeit von 41 Wochenstunden leisten kann, driickt sich in einer Stelle aus. In
der Verwaltung spricht man auch von Dienstposten. Wir nehmen die Stellenbildung
unabhangig von konkreten Personen vor. Jede rein personenbezogene Zuordnung von
Zielen/ Aufgaben/ Produkten kann dauerhaft nicht aufrechterhalten werden, da Personen
wechseln.

Informationen fur die Stellenbildung gewinnen wir aus der Arbeitsanalyse. Dort hatte wir
Aufgaben/ Produkte nach MalRgabe verschiedener Gliederungskriterien in Aufgabenteile
zerlegt. Diese Aufgabenteile kdnnen einzelnen Stellen zugeordnet werden.

Abb.1

Teilauf-
aben

Abteilung

Teilauf-

gaben

Aufgabe Hauptabteilung

Teilauf-
gaben

Stellen

Abteilung

Teilauf-
aben

Stellen

k3

+—— Aufgabenanalyse —» |= Aufgabensynthese

Froce F- Grnmdlanen der Omanisation & Aofl Wischaden 1887 5 114

Kongruenzprinzip bei der Stellenbildung
Der Zuschnitt von

e Aufgabe/ Produkt

e Zustandigkeit

e Verantwortlichkeit

sollte Gbereinstimmen.
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Das heild3t beispielsweise: Wir sollten vermeiden, einer Stelle die Zustandigkeit zu
Ubertragen, die Verantwortlichkeit jedoch auf einer anderen Stelle anzusiedeln. In der
Verwaltung fallen Zustandigkeit und Verantwortlichkeit hdufig auseinander, in dem die
Unterschriftsbefugnis und damit die Verantwortung beim Vorgesetzten angesiedelt wird.

In unseren Verwaltungsbetrieben ist es haufig Ublich, dem Vorgesetzten die volle
Verantwortung fur das Entscheidungsverhalten seiner Mitarbeiter zu Ubertragen.
Beispielsweise musste die frihere Gesundheitsministerin Fischer zuricktreten, weil lhre
nachgeordneten Mitarbeiter Sie nicht Uber das Auftreten eines BSE-Falles bei Rindern in
Deutschland informiert hatten. Wir halten diese fur eine Fehlentwicklung, die dem
Vorgesetzten zuviel Verantwortung aufbirdet

Besser ist es, auf der Ebene der Verantwortung, zwischen
e Leitungsverantwortung ( z.B. Personalauswahl, organisatorische Anweisungen,
Coaching) und

e Ausfuhrungsverantwortung ( z.B. Richtigkeit der Entscheidung )

zu unterscheiden. Der Vorgesetzte hat dann die Leitungsverantwortung, der Mitarbeiter die
Ausfuhrungsverantwortung

Arten von Stellen

Wenn das Gesamtsystem aufrechterhalten werden soll, bendtigt man in jeder Organisation
drei grundlegende Systemfunktionen:

e Steuerungsfunktionen ( Management )

e Operative Funktionen ( Ausfuhrung )
e Service Funktionen ( Versorgung, z.B. Schreibdienste, Boten )
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Abb.3

Operative Funktionen
( Ausfiihrung )

Steuerungsfunktionen

( Management )
System-
funktionen

Servicefunktionen
(z.B.Schreib-
dienste, Boten )

Andere Autoren unterscheiden die folgenden Stellenarten: Instanzen = Stellen mit
Weisungsbefugnis, Stabe = Stellen zur Entlastung und Unterstitzung von Leitungsstellen,
Ausfuhrungsstelle = eine ,normale” Stelle mit Ausfuhrungsaufgaben ohne Weisungsbefugnis.

Zu den Steuerungsfunktionen gehdéren die folgenden Handlungsebenen
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Abb.4
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Operative Funktionen sind haufig dadurch gekennzeichnet, dass auf der Grundlage von
Antragen oder anderen Ereignissen Dienstleistungen gegeniber externen oder internen
Kunden abgewickelt werden.

Beispiel: Es wird ein Antrag auf finanzielle Leistungsgewahrung gestellt. Sachbearbeiter/in
pruft die Sach- und Rechtslage und trifft eine rechtsverbindliche Entscheidung.

Servicefunktionen werden typischerweise von Sekretaren/innen, Boten und Hausmeistern
wahrgenommen.
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Tatigkeiten Sekretérin Erforderliche Qualifikationen

Blromaterial besorgen Kenntnis der Funktionalitat und des Markts von
Blromaterialien

Eingangspost verteilen und|Kenntnis der internen Geschaftsverteilung: Kenntnis der

Postversand vorbereiten Versandoptionen und —kosten

Kundenlisten Kenntnis der Funktionalitdt, Bedienungssicherheit und
softwaregestitzt nach | Bedienungsschnelligkeit bei der Abfrage in Datenbanken
verschiedenen Kriterien

erstellen,

Faxe und E-Mails an|Kenntnis der Funktionalitdt, Bedienungssicherheit und
externe und interne Kunden | Bedienungsschnelligkeit im Umgang mit Hardware und
versenden Software

Telefonverbindungen Zuverlassigkeit und  Schnelligkeit beim Aufbau von
herstellen in deutscher und | Telefonverbindungen
englischer Sprache

Elektronische = Dokumente | Kenntnis der Funktionalitdt, Bedienungssicherheit und

mittels Textverarbeitung | Bedienungsschnelligkeit im Hinblick auf die eingesetzte
erstellen und formatieren Software

Eingehende Dokumente | Kenntnis der  Funktionalitdt Bedienungssicherheit und
einscannen, Dokumente | Bedienungsschnelligkeit im Umgang mit Hardware und
fotokopieren, Dokumente | Software

archivieren,

Kontakte und Treffen mit|Sprachliche Kommunikationsfahigkeit
Kunden und Lieferanten
herstellen bzw. vereinbaren
in deutscher und englischer
Sprache

Besprechungen logistisch | Zuverlassigkeit im Abarbeiten von Check-Listen
vorbereiten

Reisen arrangieren ( Hotel | Zuverlassigkeit, Schnelligkeit und Wirtschaftlichkeit der
buchen, Transport | Buchungen und der Organisation

organisieren ) in deutscher
und englischer Sprache

Routinekorrespondenz Sprachliche Ausdrucksfahigkeit
erledigen in deutscher und
englischer Sprache

Statistiken aufbereiten Professionelle Gestaltung

Powerpoint Prasentationen | Professionelle Gestaltung
aufbereiten

Bei fortschreitendem Technikeinsatz ist es moglich, dass die Servicefunktionen in der
Organisation immer weiter zurlickgedrangt werden Beispiele: Ausfiihrende Stellen schreiben
selber mit dem PC. Dokumente werden nicht mehr physisch transportiert, sondern
eingescannt und per E-mail weitergeleitet.

Auf einer Stelle kénnen  gleichzeitig z.B. Management- und Ausfuhrungsfunktionen
angesiedelt sein
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Management-

Funktionen
Dezement
Amtsleiter
Abteilungsleiter
Sachbearbeiter
Operative
Funktionen

Fir jede Aufbauorganisation ist ein Positionsgefiige von Stellen festzulegen. In diesem
Positionsgeflige werden Stellen mit unterschiedlicher Wertigkeit geschaffen und zwar vor
allem aus 2 Grinden:
e Entsprechend lhrer Wertigkeit werden die Stellen mit dem Bezahlungssystem
verknupft, um bessere Bezahlung auf hoherwertigen Stellen zu ermdglichen
o Die Wertigkeit der Stellen liefert Hinweise aus die notwendigen Ausbildungs- und
Personalentwicklungsvorausetzungen, die eine Person mitbringen muf3, damit eine
Stelle erfolgreich ausgefullt werden kann.

Im Verwaltungsbetrieb weist der Stellenplan die Stellen aus, die in einer Verwaltung flr
notwendig gehalten werden. Die Stellen sind nach Art ( z.B. Beamte, Angestellte, Arbeiter ),
Zahl und Bewertung ( z.B. Besoldungsgruppe, Vergitungsgruppe ) naher bezeichnet. Der
Stellenplan ist Teil des Haushaltsplanes und muss daher vom zustandigen politischen
Gremium verabschiedet werden. Als hauhaltsrechtlichen Rahmen muss die Verwaltung den
Stellenplan einhalten. Sie muss ihn nicht ausschdpfen, darf aber in keinem Fall Gber die
Ansatze des Stellenplanes gehen. Das System der Stellen mit Ihrer Wertigkeit ist durch das
Bundesbesoldungsgesetz fur Beamte und die Tarifvertrage flr Angestellte vorgeben. Die
Landes- und Kommunalverwaltungen sind durch Rechtsvorschriften angehalten, bestimmte
Obergrenzen bei der Festlegung der Wertigkeit von Stellen nicht zu Uberschreiten.
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Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung (der Begriff Arbeitsplatzbeschreibung wird meist inhaltsgleich
verwandt) legt die Eingliederung eines Dienstpostens in den Behdérdenaufbau, seine Ziele,

Aufgaben und Funktionen, die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen sowie die wichtigen

Beziehungen zu anderen Stellen
verbindlich und in einheitlicher

(Informationsbeziehungen,

Form fest. Die madglichen Ziele,

Vertretung) schriftlich,

die mit einer

Stellenbeschreibung angestrebt werden, kdnnen wie folgt dargestellt werden:

Ziele
Stellenbeschreibung

\ e
. Vorteile
vorsls Personalwesen Vorteile Mitarbeiter
Organisation
Basis fur Anforderungsprofil Klarer
Klarstellung der Grundlage fiir Auswahl und Verantwortungsbereich
Beziehungen Einfuhrung von Mitarbeitern Klares Verhltnis zum
Transparenz der Basis fur Vorgesetzten
Organisationsstruktur Personalentwicklung Selbstkontrolle durch
Verdeutlichung des Basis fur Zielvorgaben
Informationsflusses Dienstpostenbewertung/ Verstandnis fiir Sinn des
Zwischenbehdrdlicher Eingruppierung sigenen Beitrages
Vergleich Mastab fir
Leistungsbewertung

Nachstehend eine Stellenbeschreibung fiir eine Stelle im Sozialamt als Beispiel:
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Stellenbeschreibung (Bitte mit Schrelbmaschine ausfilien)
AL Sachgebiet Swoher NI,
Sozialamt ! - l wirtschaftiiche Soziaihilfe isu.zu { A0
Arbeltsbeschrelbung
L1d. | Verzeichnis der Tatigketten &ﬂ:‘."gﬂ?ﬁ:‘ﬁﬁ.’:“ il
Nr. | (was wird getan) artdilt, weiche Ziole errsicht | Zettantell)
warden?)
Fir Buchstabengruppe D - G
1 | Hilfesuchande beraten, unterstiizen Wirksame Hilfe mit dam Ziel, 5%
den Hilleemptanger unter
seinar Mitwirkung in die Lage
zu versetzen, gin von der
Sozialhilfe unabhangiges
Leben zu funren;
2 | Anrige aul 0%
- laufende Hilte zum Lebensunterhalt
- einmalige Hilfe zum Lebensunterhalt
- Hilfe in besonderan Lebanslagen
bearbeiten, und zwar
- dritiche und sachliche Zustangigkelt profen
- Notwendigkeit der Gewahrung wirschaftiicher Hilte
afen
- Koslenbeltrag/Aufwendungsersatz festsetzen
- Hilfe festsezen
- Bewilligungsbescheid DIw. Kostenzusicherung erteilen
- Zanlbamachung cer Hilfe verfigen
- Hilfen im Einzeltall erhShen, ermafigan, einstellen:
entsprechende Bescheide eneilen
3 | Unterhalispflichtige heranziehen 10%
4 | Kestenersatzanspriche gegen enemalige Hilfeemplanger Durchfihrung der Gesetze und E%
und Erpen prifen und ggi. gellend machen Vorschritten unter Beachtung
der Wirtschattlichkeit, Recht-
maBigkeit und der oben ge-
nannten Ziele
5 | Erstatungsanspriiche préfen und feststellen, ggt. geltend 15%
machen bzw. Oberleiten
& | Zivi- und syatrechtiche Malinanmen gegen Unterhats- w%
pflichtige veranlassen
7 | Lautende Soziamnilfe regeim4Big Gberprien 0%
& | An Gruppenarbeit dber die Gewahrung ven Soziahilfe in 5%
pesonders schwiengen Félien teilnenmen, an Gruppen-
Entscheidungen mitwirken
—

Ziviprozelordnung, Verwaltungsveriahransgeserz.

Ve T Furiicn, Ereaung]
Sachbearbaiter '
o warde vervetan van. on verTee
Stellen Nr.: 50.27 Stellen Nr.: 5027
3 . g Toige =
Vi "
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Betugnnse. Volnachmn

Fesisteliur Unterschril gnis gem. D iSung

Torshga ErRaruGen Gber Al und rikang Gar 1 B53aren (Baaonders 3

die Zahi menschiich problematischer Fille und den Starken Publikumsverkehr

Die Arbeit verlangt sin besonderes Eintlinlungsvermégen in die Situation der Hilfesuchenden und belastet durch

Thae censst. Kontarce auGealb et Ames snd:

So; itor das i i i
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Das Beispiel zeichnet sich durch einen zu geringen Prazisionsgrad bei der Darstellung der
erforderlichen psychomotorischen, kognitiven und affektiven Leistungsanforderungen aus.
Vgl. dazu die frihere Folie zur Klassifikation von Leistungsanforderungen bei
Entscheidungen Uber Sozialhilfe.

Je nach den mit der Stellenbeschreibung verfolgten Zielen muss die Stellenbeschreibung zu
folgenden Punkten Aussagen enthalten:

- Die Bezeichnung des Dienstpostens und die Funktionsbezeichnung des Inhabers,
- die Ziele, die der Stelleninhaber anstreben soll,
- die Aufgaben im einzelnen und die zur Erfillung erforderlichen Tatigkeiten

- mit Zeitanteil,

- die Befugnisse (z. B. Zeichnungsbefugnisse),

- die Unter- und Uberstellungsverhaltnisse,

- die Vertretungsregelung,

- die Anforderungen an den Dienstposteninhaber (Anforderungsprofil),
- BeurteilungsmaBstabe fir die Leistungen des Dienstposteninhabers.
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Stellenbedarfsermittiung
Um den Stellenbedarf ermitteln zu kénnen, sind drei Schritte erforderlich:
e Ermittlung des Zeitbedarfs fiur die Erfiillung einer Aufgabe / die
Ablieferung eines Produktes oder einer Leistung.
¢ Die durchschnittliche Arbeitszeit fiir eine Stelle ermitteln.
¢ Den gesamten Zeitbedarf durch die durchschnittliche Arbeitszeit fur eine
Stelle teilen.
Rechnerisch kénnen wir das so ausdriicken:

Stellenbedarf = Zeitbedarf zur Erflillung der Aufgabe

Durchschnittliche Arbeitszeit einer Stelle
Wir wollen zunéchst die durchschnittliche Arbeitszeit einer Stelle ermitteln.
Ermittlung der Brutto- und Nettoarbeitszeit
Bei der Ermittlung der durchschnittlichen Arbeitszeit einer Stelle ist es zweckmaBig
nicht von der Arbeitszeit gemaB Tarifvertrag auszugehen, sondern auch Feiertage
und durchschnittliche Urlaubs- und Krankheitstage zu berutcksichtigen. Wir sprechen

von Bruttoarbeitszeit. Die KGSt hat fir Angestellte und Beamte mit Burotatigkeiten
die Bruttoarbeitszeit zuletzt in 2003 wie folgt ermittelt:
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aus: KGSt-Bericht Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft 2/2003

Anlage 3
Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft
(5-Tage-Woche) fiir Beamte und Angestelite
Jahr 2850 Tage
abzlglich
Sonntage 52,0 Tage
Samstage 52.0 Tage
Feiertage 10,0 Tage
Bruttoarbeitstage 251,0 Tage
abzlglich Ausfalle durch
Erkrankungen, Kur-, Heilverfahren, Sa- 13,90 Tage
natoriumsaufenthalte (einschl. Machku-
ren)
Erholungsurlauly, Sonderuriaub, sonsti- 32,23 Tage
ge ganziagige Dienstbefreiungen, Bil-
dungsurlaub, Mutterschutz, Wehribun-
gen
zu berickgichtigende Mettoarbeitstage 204,87 Tage

Berechnung der MAK bei einer 40 Std "Woche hzw. 38,5 Std."Woche:

40 Std.Moche 38,5 Std /Woche
Mettoarbeitstage 204,87 204 87
tAgliche Arbeitazeit in x 430 x 452
Minuten (bei 5 Arbeitzta-
gen wachantlich)
= Richtzahl fiir die Ar- 98.300 Min. 94.700 Min.

beitszeit einer Hor-
malarbeitskraft (ge-
rundet)

Nun wird es im Arbeitsablauf immer wieder einmal zu Arbeitspausen kommen wie
etwa dem Gang auf die Toilette, einem Gesprach Uber das persdnliche Befinden
eines Kollegen, einem Hinaussschauen in Griine, um wieder konzentrationsfahig zu
werden und Ahnliches.

Mitarbeiterfreundliche  Organisationsuntersuchungen  berticksichtigen  diesen
personlich bedingten Arbeitsausfall mit 10 % der Gesamtarbeitszeit.
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Von den 94.700 werden also noch einmal 10 % und damit 9470 abgezogen, um auf
die so genannte Nettoarbeitszeit zu kommen. Der Wert von 85.230 wird auf 85.000
JAM abgerundet, SO dass wir in mitarbeiterfreundlichen
Organisationsuntersuchungen im Rahmen einer 38,5 Stundenwoche bei der
Stellenbedarfsberechnung von  85.000 JAM ausgehen. Bei anderen Vorgaben
gehen Sie bitte dementsprechend von anderen Werten aus. Werden keine Angaben
gemacht, dann rechnen Sie mit 85.000 JAM.

Arbeitsbemessung

Der fir eine bestimmte Arbeit (Tatigkeit, Folge von Tétigkeiten, Arbeitsvorgang)
erforderliche Zeitaufwand ist durch Arbeitsbemessung festzustellen. Die
Arbeitsbemessung kann analytisch oder summarisch aufgrund von Erfahrungen
erfolgen

Der mit einer bestimmten Tatigkeit verbundene Zeitaufwand ist mdglichst genau zu
bestimmen, um bei der Arbeitsverteilung sowohl die Bildung unnétiger Stellen und
damit einen unwirtschaftlichen Aufwand als auch eine Uberlastung der Mitarbeiter zu
vermeiden.

Die Arbeitsbemessung umfasst folgende Arbeitsschritte:

Abb. 1 Arbeitsschritte bei Arbeitsbemessung

Mittlere Bearbeitungszeit
festlegen
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-Arbeitsvorgange ermitteln

Welche Tatigkeiten /Arbeitsvorgange Vorgange sind im einzelnen in der betrachteten
Organisationseinheit zu erledigen, evtl. aufbauend auf einer Arbeitsanalyse ?

Problematik von Rustzeiten, Sonderauftrdgen, nicht direkt fallbezogenen
Arbeitsvorgangen wie Teilnahme an Dienstbesprechungen

-Arbeitsmenge feststellen

Wie oft fallt eine Tatigkeit/Arbeitsvorgang in einem Zeitraum an, mit welchen
Fallzahlen ist zu rechnen?

-Mittlere Bearbeitungszeiten ermitteln

Wie lange dauert jede Tatigkeit/Arbeitsvorgang bei den einzelnen Mitarbeitern,
welche Bearbeitungszeit ist im Durchschnitt angemessen?

- Gesamtarbeitsminuten berechnen

Welche Bearbeitungszeit erfordern die Téatigkeiten/Arbeitsvorgange in der
betrachteten Organisationseinheit

In jedem Fall sind Arbeit, Arbeitsmenge und mittlere Bearbeitungszeit die Faktoren
der Arbeitsbemessung und bestimmen letztlich den Stellen bedarf

Die Feststellung der Arbeitsmenge oder auch Fallzahl kann haufig aus vorhandenen
Statistiken, Akten, Listen, IT-Verfahren, Karteien ermittelt werden.

Gibt es nicht ,den Fall®, kann beispielsweise zwischen Fallen vom Typ A ( sehr
schwierig ), vom Typ B ( schwierig) und Typ C ( normal ) unterschieden werden.

Lassen sich die Fallzahlen aus den vorhandenen Unterlagen nicht ermitteln, sind
Fallzahlen durch Arbeitsaufzeichnungen festzustellen

Ermittlung der mittleren Bearbeitungszeit Zeitfeststellungen

Grundlage der Arbeitsbemessung sind Zeitfeststellungen durch Messen, Vergleichen
oder Schéatzen sowie Aufzeichnungen wahrend der Arbeit.

Messen ist Zeitaufnahme mit einem Zeitmessgeréat (z. B. Stoppuhr). Messungen
kommen insbesondere bei korperlichen Tatigkeiten in Betracht. Bei geistigen
Tatigkeiten sind Messungen oft nicht mdglich. Der Ubergang von einer
Tatigkeitsstufe zur nachsten ist kaum zu beobachten und damit nur schwer zu
messen. In diesen Féllen bietet es sich an, die Arbeit durch Labortests nachzuspielen

Vergleichen ist das Nebeneinanderstellen von Ablaufen oder einzelnen Tatigkeiten,
um Gemeinsamkeiten und Unterschiede festzustellen. Fihrt der Vergleich zu dem
Ergebnis, dass die Ablaufe ganz oder in einem Ausschnitt ahnlich sind, kébnnen be-
kannte Zeitwerte des einen Ablaufs auch flr den anderen zugrunde gelegt werden.
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Die vorhandenen Unterschiede werden durch geschatzte Zu- oder Abschlage
bericksichtigt.

Beispiel:

Die Gewéahrung von Wohngeld und die Gewahrung von Ausbildungsférderung
hangen von der Berechnung des anrechenbaren Einkommens ab. Die Art und Weise
der Berechnung ist ahnlich. Die aufgrund einer Untersuchung des Arbeitsablaufes
"Wohngeld gewahren" bekannten Zeitwerte werden der Arbeitsbemessung
"Ausbildungsférderung gewahren" zugrunde gelegt.

Schatzen ist das ungefédhre Bestimmen von Daten. Schatzen sollte nicht nur auf
einer bloBen Vorstellung der zu schatzenden Tatigkeit beruhen, sondern auf
Erfahrung und Kenntnis gegrindet sein. Wird der zu schatzende Arbeitsablauf
unterteilt, erhdht sich die Genauigkeit der Schatzung.

Aufzeichnungen sind als Selbstaufschreibung des einzelnen Mitarbeiters (Tagliche
Arbeitsaufzeichnung, Laufzettelverfahren) sowie als Fremdaufschreibung durch den
Organisator (Multimomentverfahren) méglich

Bestimmung und Berechnung des Zeitbedarfs

Wir gehen im Folgenden von der Stelle eines Sachbearbeiters im Sozialamt aus und
wollen der Einfachheit halber unterstellen, dass dieser nur 3 Arbeitsschritte bei einem
Erstantrag zurtlcklegt.

Arbeitsschritt 1 Beratung der Antragsteller — mittlere Bearbeitungszeit ( mbZ ) 15
Minuten

Arbeitsschritt 2 Prifen der Antragsunterlagen auf Vollstandigkeit - mBZ 5 Minuten
Arbeitschritt 3 Rechtsprifung und Bescheiderteilung - mBZ 30 Minuten

Rechnerisch kénnte dies bei einer bestimmten Anzahl von Vorgangen der folgende
Zeitbedarf und daraus abgeleitet der Stellenbedarf ergeben:

Arbeitschritt Fallzahl mbZ in Minuten Ergebnis

1 10000 15 150.000 JAM
2 8000 5 40.000 JAM
3 6000 30 180.000 JAM

Gesamtergebnis 370.000 JAM

/. Nettoarbeitszeit | 85.000 JAM

Stellenbedarf 4,35 Stellen

Bei Stellen ,hinter dem Komma® kénnen Sie nach numerischen Grundsatzen auf
oder abrunden, also in unserem Beispiel auf 4,5 Stellen aufrunden. Im Regelfall
werden im Verwaltungsbetrieb nur halbe oder volle Stellen besetzt. Gegebenenfalls
sollten Sie dazu Stellung nehmen, wie die Mehrarbeit oder Minderarbeit
ausgeglichen werden kann.

In der Praxis kdnnte es noch Zuschlage flir bestimmte generelle Arbeiten wie etwa

die Teilnahme an Dienstbesprechungen oder die Durchsicht von Fachliteratur geben,
die sich von der Haufigkeit und dem Zeitaufwand nur schwer bestimmen lassen.
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AuBerdem kdnnten noch Zuschlage fur Rustzeiten ( z.B. Zeit von Eintreffen im
Gebaude bis zum Erreichen des Arbeitsplatzes, Hochfahren des Computers )
gemacht werden. Wenn Sie keine besondere Hinweise finden, kénnen Sie davon
ausgehen, dass generelle Arbeiten bei der Kalkulation der mittleren
Bearbeitungszeiten fr die anderen Arbeitsschritte mit berlcksichtigt worden sind.

Saisonale Schwankungen im Arbeitsanfall und Stellenbedarf

Bleiben wir bei einem Beispiel der Sachbearbeitung im Sozialamt. Die gesamte
mittlere Bearbeitungszeit soll 100 Minuten pro Fall betragen. Im Jahresverlauf
bestehen die folgenden Fallzahlen:

Monat Januar | Februar Marz April Mai Juni
Zahl der 1000 1050 950 1000 1000 1000
Vorgange
Monat Juli August | September | Oktober | November | Dezember
Zahl der 1050 950 1000 1000 2000 2000
Vorgénge

Die Schwankungen in den Monaten Februar, Marz, Juli und August sind gering und
kénnen beispielsweise durch Mehr- und Minderarbeit wéahrend dieser Zeit
ausgeglichen werden. Die Mehrarbeit in November und Dezember kann jedoch mit
den normalen Personalbestand nicht aufgefangen werden. Hier wird also eine
getrennte Personalbedarfsberechnung fir die Monate Januar-Oktober einerseits und
November-Dezember andererseits erforderlich..

Fallzahl mBZ Ergebnis
1000*10=10.000 100 1.000.000
Januar-Oktober Zeitanteilige JAM =85.000*10/12=

70.833
Stellenbedarf 14,11
Fallzahl mBZ Ergebnis
2000*2=4.000 100 400.000
Januar-Oktober Zeitanteilige JAM =85.000*2/12=
14.167
Stellenbedarf 28,23

In dem Beispiel besteht also in den Monaten Januar-Oktober ein Stellenbedarf vorn
14,11 und in den Monaten November-Dezamber ein Stellen bedarf von 28,23
Stellen.
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Stellenbewertung

Mit der Stellenbewertung legen wir die Wertigkeit der Stelle im Rahmen des hierarchischen
Aufbaus der Gesamtorganisation fest und zwar nach jeweils unterschiedlichen Systemen fir
Beamte, Angestellte und Arbeiter.

Die Stellenbewertung erfullt zwei wichtige Funktionen:

¢ Sie gibt Hinweise flr die notwendige Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter
e Sie dient als eine wesentliche Grundlage fur das Niveau der Bezahlung

FOr den Mitarbeiter hat die Stellenbewertung zur Folge, dass er entsprechend dem
Schwierigkeitsgrad seiner Aufgabe eingruppiert wird.

Vorsicht: Ein Mitarbeiter des gehobenen Verwaltungsdienstes kdnnte durchaus auf einer
Stelle des héheren Verwaltungsdienstes sitzen ( z.B. persénlicher Referent des Landrates ),
ohne dass er entsprechend bezahlt wird, weil er die erforderlichen laufbahnrechtlichen
Voraussetzungen nicht erfullt.

Abb.1 Genfer Schema

Fachkoénnen Belastung
Bewertungsmerkmale |Fahigkeiten Beanspruchung
Koérperliche Anforderungen Geschicklichkeit Koérperliche Anstrengung
Kérperliche Konstitution
Geistige Anforderungen Ausbildung Geistige Anstrengung
Erfahrung
Denkvermdgen
Charakterliche Anforderungen | Charakterliche Eigenschaften Verantwortung fir die
Veranlagung Gesundheit anderer, den

Arbeitsablauf, die
Sachmittel und die
Arbeitsergebnisse

Umwelt Widerstandsfahigkeit Beanspruchung durch
Arbeitsbedingungen Larm, Staub, Temperatur,
Druck

Analytische Stellenbewertung

Bei analytischen Verfahren der Stellenbewertung nehmen wir eine Bewertung der Stelle
anhand einzelner Bewertungsmerkmale vor. So hat beispielsweise die KGSt im Rahmen
ihrer modellhaften Studien zur Stellenbewertung bei Beamten 7 Bewertungsmerkmale
entwickelt.

Bei der analytischen Stellenbewertung wird entweder das Rangreihenverfahren oder das
Wertzahlverfahren angewendet.

Beim Rangreihenverfahren die Bewertungsmerkmale festgelegt und dann eine Rangreihe
gebildet. Diese reicht bei den beiden nachstehenden Bewertungsmerkmalen jeweils von 0-
10.
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Stelle Rangreihe Stelle Rangreihe
Geistige Kérperliche
Anforderung Anforderung
10 10
9 9
Fachbereichsleiter 8 Feuerwehrmann 8
Zentrale Steuerung
7 7
6 6
5 5
4 4
3 3
2 2
Feuerwehrmann 1 Fachbereichsleiter 1
0 0

Ohne weitere Gewichtung wirden der Fachbereichsleiter und der Feuerwehrmann gleich
bewertet. In den meisten Bezahlungssystemen auf der Welt wird jedoch geistige Arbeit h6her
bewertet. Wenn wir diese mit dem Faktor 2 multiplizieren, ergibt sich folgendes Bild

Stelle Rangreihe Stelle Rangreihe
Geistige Kérperliche

Anforderung Anforderung

Fachbereichsleiter 8*2=16 Feuerwehrmann 8*1=8

Zentrale Steuerung

Feuerwehrmann 1*2=2 Fachbereichsleiter 1*1=1

Fachbereichsleiter 17 Feuerwehrmann 10

insgesamt insgesamt

Beim Wertzahlverfahren wird eine Gewichtung bereits im ersten Bewertungsschritt
vorgenommen.

Stelle Rangreihe Stelle Rangreihe
Geistige Koérperliche
Anforderung Anforderung
20 10
19 9
18 Feuerwehrmann 8
17 7
Fachbereichsleiter 16 6
Zentrale Steuerung
5
4
3
Feuerwehrmann 2 2
1 Fachbereichsleiter 1
0 0

Danach erhélt der Fachbereichsleiter Zentrale Steuerung insgesamt ebenfalls 17 Punkte
und der Feuerwehrmann 10 Punkte.

Das Rangreihenverfahren und das Wertzahlverfahren flihren praktisch zum gleichen
Ergebnis
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Die KGSt unterscheidet die folgenden Bewertungsmerkmale:

Abb.2

{ Schwierigkeitsgrad 1".
| Informations- |
verarbeitung / P

/ ; .-";-Schwierigkeitsgrad
| Erfahrung | Dienstliche |

% Beziehungen

Stellen- <
bewertung

Beamte
. nach KGSt ./

| Grad der WYor- und | | Grad der
Ausbildung Selbstandigkeit

— e Grad der T _——
S—— /' Werantwortung / S i
I:Gr('jrs.e des Aufsichts—'l
bereichs

Die KGSt wendet zwei Modelle an. Fir Gemeinden und Kreise, die nach dem NSM
organisiert sind, verwendet sie das Merkmal ,Grad der Verantwortung — Alternative fir
Stellen mit Ressourcenverantwortung®, fiir sonstige Kommunalverwaltungen den Grad der
Verantwortung, der sich aus der GroBe des Aufsichtsbereiches in der Kombination mit der
Gemeinde- und KreisgrdBenklasse ergibt. Wir gehen im Folgenden von
Kommunalverwaltungen nach dem NSM aus. Das Verfahren der KGST ist ein
Wertzahlverfahren.
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herkmal

- lart-
%i‘:e Stufenbeschreibung \::'_';1' HES5 Entsch Bemerkungen
1: Schwierigkeitsgrad der Informationsverarbeitung

1 Diz zu verarbeitenden Informationen sind leicht Gberschaubar und endeutig. Es ist 25
Jbenwiegend mechanisch worzugehen.

2 Zwischenstufe 40
3 Dig zu verarpeitenden Informationen sind dberschaubar. Es ist sufgrund eigener 58
Uberlegungen in werschiedenen Informaticnsverarbeitungsschritien varzugehen.

Di= Verarbettung st fast immer aus gleichen Sachverhalten ableitbar.

4 Zwizchenstufe 78

il Di= zu verarbeitenden Informafionen sind umfangreich. Es sind Zusammenhangs 100
zu analysieren und visle Gesichispunkte zu einer Gedankenkettz zu kombiniersn.
Ahnliche Sachverhalte kdnnen herangezogen werden.

g Zwischenstufe 125

7 Die zu verarbeitenden Informationen sind umfangresch. Es sind Uberegungen zum 123
methodischen Vorgehen anzustellen, Zusammenhdnge zu analysieren und viele
Gesichtspunkte zu siner Gedankenketie zu kombiniersn. Ahniche Sachverhalte
wannen nur begrenzt herangezogen werden

g8 Zwischenstufe 183

g Die zu verarbeitenden Informationsn sind sehr umfangreich und kompex. Es sind 215
Zusammenh3nge von teilweise hohem Abstraktionsgrad zu analysieren und neus
Losungen zu finden, zu beurteilen oder malgeblich mitzugestalten.

10 | Hachststufe 250

2 Schwierigkeitsgrad der dienstlichen Beziehungen - mindl. u. fsrnmindl. Kontakis Innarh. u. aulerh. der Verwaltung, such zu Mitarbaltern

1 Informationen zu einfachen Sachwerhalien sind zu erlautern; bei unterschiedlichen i0
Standpunkien kann in der Regel auf eindeutige Verschriften oder Tatsachen ver-
wigsen werdan.

2 Informationen zu schwierigen Sachverhalten sind zu erlautem; bei unterschiedli- 22
chen Standpunkten kann in der Regel auf eindeutige Vorschriften oder Tatsachen
wernigsen werden.

3 Gesprache sind zu fihren: bei unterschiedlicher Interessenlage ist durch werben- a7
de oder werteidigende Darlegungen Verstandnis fur den eigensn Standpunkt zu
erzelen.

4a In Stufe 3 beschriebene Kontakte kommen haufig vor und unterscheiden sich da- 55
bei nach Form, Inhalt und Gesprachsparinem wesentlich.

4b Honfliktirachtige Gesprache/\Verhandiungen sind zu fihren: trotz unterschiedlicher 55
Interessenlage ist ein Ausgleich herbeizufihren.

Sa In Stufe 4b beschrebens Hontakte kommen hiufig wer und unterscheiden sich da- 76
bei nach Form, Inhalt und Gesprachsparinem wesentlich.

] Konfliktrachtige Gesprache/Verhandiungen sind zu fihren; trotz vorhandensr Ge- TG
gensdtze und schwieriger Argumentationsgrundlagen ist 2ine Emigung herbeizu-
filhren

g In Stwfe 5b beschriebens Hontakte kemmen hiufig ver und unterscheiden sich da- 100
oei nach Form, Inhalt und Gesprachsparinem wesentlich.

3: Grad der Selbsténdigkeit - Ermessen -

1 Di= Aufgabensrfillung ist bis ins einzelns durch Vorgaben bestmmt; es besteht al- 10
anfalls die Maglichkeit der zeitlichen Einteilung.

2 Di= Aufgabensrfillung ist im einzelnen durch Vergaben bestimmt; es besteht je- 22
doch ein Handlungsspiefraum hinsichtiich der Gestaltung des Arbeitsablaufs.

3 Di= Aufgabensrfillung ist noch dberwiegend durch Vergaben bestmmt; es bestsht ar
jedoch ein Handlungsspeelraum hinsichtlich des Ergebnisses der Arbei

4 Die Aufgabenerfillung ist noch durch Vorgaben bestimmt; jedoch ist Gber den 55
Handlungsspigiraum nach Stufe 3 hinaus der Inhalt der Arbeit h3ufig nicht fesige-

egt.

L] Die Aufgabenerfiliung ist zu enem erheblichen Teil nur durch allgemene Vorga- 76
ben (Arbeisziele) bestimmt, die durch eigene Entscheidungen auszufillen sind.
Tefweise sind Aufgaben sus eigenem Anirieb aufzugreifen.

g Im Rahmen der in Stwfe 5§ beschricbhenen Selbstandigkeit ist vieles aus eigenem 100
Antrieb aufzugreifen, und es sind Entwickiungen in Gang zu setzen.

Uberirag
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Uberirag

herkmal
Bew.- |op oo oo oo 4 Wert- o Eo PTG
St Stufenbeschreibung ok HGS Entsch Bemerkunges
4: Grad der Verantwortung (Ausfiihrungsverantwortung)

1 Das Arbeitswerhalien hat kaum Auswirkungsn. 20

2 Das Arbeitswerhalten im Efnzsifall hat geringe Auswrkungen: nachieilige Folgen 32
zines fehlerhaften Verhaltens konnen unschwer erkannt und behoben werden.

3 Zwischenstufe 48
Das Arbeitsverhalten im Einzefa® hat grifers Auswirkungen; es bezisht sich in 62
der Regel auf einen klemeren Personenkreisikleineres Ohjekt oder wirkt sich in-
nerhal gines Amies/Bereiches aus.

5 Zwischenstufe ED
Ba Dias Arbeitsverhalten hat grole Auvswirkungen; es bezieht sich 'm Einzelfall in der 100
Regel auf einen grilleren Personenkreis/grilieres Objekt oder wirkt sich auf meh-

rere AmtzriBereiche aus

b Das Arbeitswerhalten hat grofie Auswirkungen; es umfallt die Verantworiung fir 100
das Erreichen der vereinbarten Leistungs- und Finanzzele fir einen groen Ver-
antworungsoereich

T Twischenstufe 122

da Das Arbetsverhalten hat sehr grolle Auswirkungen: es wirkt sich auf die Belangs 146
groferer Bevolkerungsgruppen cder auf die gesarmts Verwaltung aus.

b Das Arbetsverhalten hat sehr grole Auswirkungen: es umfalt die Verantworiung 146
fiir das Esreichen der verginbartzn Leistungs- und Finanzziele fir einen sehr gro-
fen Verantwortungsbereich.

Grad der Verantwortung - Alternative fiir S$tellen mit Ressourcenverantwortung'™
Stufe | Bedeutung der Umnfang der Resscurcenkompetenz
Produkte

teilwsize wal
1 Gering s : o
b X 100
2 Wittzlgrod o X A
b X 122
3| Groker = " L2
b x 145
4 | Grok 4 E 146
b X 172
5 Sehr grof 2 X 172
b x 200

B: Grad der Vor- und Ausbildung

1 fur den einfachen Dienst 22

2 Die Aufgabenerfifung erfordert fir den mittleren Dienst 68

3 die Laufbahnbefahigung fur den gehobenen Disnst 134

4 fur den haheren Dienst 220

T: Grad der Erfahrung

1 Ober Laufbahnke- | Zusatzliche Kenninisse und Fertigkeiten zu erwerben 8

£ fahigung und | in erhdhtem Male zusatzliche Kenntnisse und Ferbghkeiten zu 75

= Fort- erwerben
bildungsmalinah-
men hinaus sind | umfangreiche zusatzliche Henntnisse und Ferligkeiten zu er- 40

3 auf mindestens werten
=inem, ggf. meh- | besonders umfassende und wislssitge zusitzliche Kenntnisse )

4 reren anderen Ar- | und Fertgkeiten zu enwerben
peitsplatzen
Gesamipunkizah

Besoldungsgruppe

Dienstpostentabelle

ab 147 Punkte: A § &b 207 Punkte:

ab 212 Punkte: A

A 9 ab 527 Punkte: & 13 ab 837 Punkte: B 2
ab 177 Punkte: & 6 ab 347 Punkie: A 10 ab 587 Punkie: A 14
7 ab402 Punkie: A 11 ab 872 Punktz: A 15
ab 252 Punkte: A 8 &b 462 Punkte: A 12  ab 752 Punkte: & 16

163




Ubungsaufgabe:

Ein Sachbearbeiter nimmt die folgenden Aufgaben  wahr bzw. hat die folgende
Produktverantwortung

50.11 Sachbearbeiter Aufgaben der Sozialhilfe auBerhalb von Einrichtungen

Hilfesuchende beraten, unterstiitzen, Hilfen anbieten.

Antrage auf Hilfe zum Lebensunterhalt und Hilfe in besonderen Lebenslagen bearbeiten:
Zustandigkeit und Notwendigkeit der Hilfegewahrung prifen,
Kostenbeitrag/Aufwendungsersatz feststellen, Hilfe festsetzen usw.

Unterhaltspflichtige heranziehen, Kostenersatzanspriiche gegen ehemalige Hilfeempfanger
und Erben priifen und ggf. geltend machen, Erstattungsanspriiche gegenuber anderen
Tragern der Sozialhilfe, Behérden, sonstigen 6ffentlichen und privaten Institutionen und
Einzelpersonen prifen und ggf. geltend machen bzw. Gberleiten.

Besondere Aufgaben bearbeiten: Antrage auf Krankenversorgung nach LAG, auf Rundfunk-
und Fernsehgebuhrenbefreiung, auf TelefongrundgebihrenermaBigung usw.
Stellungnahmen zu Widersprichen.

Generell ist diese Stelle davon gepréagt, dass in erheblichen Umfang unbestimmte
Rechtsbegriffe auszulegen sind und dass erhebliche Ermessensspielrdume bestehen.

Bewerten Sie diese Stelle nach dem KGSt-Schemal
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Lésung:

Wir stellen anschlieBend das Bewertungsergebnis der KGSt dar.

Nach Auffassung der KGSt keine zusétzlichen Kenntnisse und Erfahrungen jenseits der

Laufbahnprifung erforderlich! Im Ubrigen:

Informations- |Dienstl. Selb- Verantw. |Leitung Vor- und | Erg.
verarbeitung |Bezie- stindigkeit |-Aus- Ausbildung
hungen fithrung
Stufe |Wert |Stufe |Wert |Stufe |Wert |Stuf | Wert |Stufe | Wert |Stufe Wert
€
4 78 | 4a | 55 | 3 37 4 62| - - 3 134 | 366

Eine Bewertung, die nach A 11 flihren wlrde, erscheint vertretbar.

165




Stellenbesetzung

Bei der Stellenbesetzung sind 3 Phasen zu unterscheiden:

Phase 1 Ermittlung des Anforderungsprofils

Das Anforderungsprofil ist eine personenungebundene Beschreibung einer Stelle im
Hinblick auf die mit ihr verbundenen Anforderungen.

Am besten kann man Anforderungsprofile aus den Produkten ableiten, die ein Mitarbeiter mit
einer bestimmten Quantitdt und Qualitdt zu erbringen hat. Wenn dafir prazise

Beschreibungen nicht vorliegen, kénnte man auf die Stellenbeschreibung zurtickgreifen.

Wesentliche Elemente des Anforderungsprofils werden in einer internen oder externen
Stellenausschreibung zum Ausdruck gebracht.

Neben wir als Beispiel die Stelle eine Kfz-Fahrers, der die folgenden Produkte hat:
e Personentransporte flr Verwaltungspersonal durchgefiihrt
e Unterhaltung des Fahrzeugs organisiert und kleiner Unterhaltungsarbeiten selbst
durchgefuhrt
e Burohilfsarbeiten wie Fotokopieren, Faxversand, Botengange verrichtet.

Frage: Welches Anforderungsprofil fiir eine Fahrer wiirden Sie daraus ableiten?
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Das nachstehende Fallbeispiel stammt aus der Industriekammer Istanbul.

Job profile

Service / Organisation Unit:
Central Services

Position:
Driver

Education:
Vocational High School

Training Courses taken:
Driver Licence No.
Course taken in First Aid

Working Experience:

Physical precondtions:

Very good reflexes

Very good physical health conditions
Very good stress indurance

Computer skills:
/

Functional Skills Category
Product 1

Ability to estimate distances and time under traffic conditions B+
Traffic rules and regulations B+

Ability to find a locations and streets from a map B+
Memorized knowledge of major parts of the Istanbul province

road system B+

Memorized knowledge how to find places frequently visited by
Chamber organs and staff

Product 2

Knowledge of all major car components and warning systems
Ability to initially analyse the reasons of failure of standard
car components

Ability to replace non complex components with an enduser

B
Knowledge of procurement and booking procedures within ISO | B
B
B

standard tool set B
Product 3

Handling of fotocopying equipment B+
Knowledge of Istanbul Chamber of Indsutry internal service A+
structure

Actual jobholders

Das tatsachliche Befahigungsprofil von Kandidaten im Rahmen einer internen oder externen
Stellenausschreibung kann mit einer Vielzahl von Methoden ermittelt werden:

Auswertung von Personalunterlagen wie Zeugnisse, Lebenslauf, Referenz
Eigendarstellung des Bewerbers in einem Vorstellungsgesprach

Interview mit dem Bewerber

Tests: Sprachtest, Schreibgeschwindigkeitstest, Fachliche Tests, Intelligenztest,
Persénlichkeitstests
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e Assessment Center ( ,Beurteilungszentrum® ). Ein meist mehrtagiges Verfahren zur
Ermittlung und Feststellung von Verhaltensleistungen. Bewerber missen, in Gruppen
von 6-8 Personen zusammengefasst, verschiedene Fragestellungen beantworten. (
Planspiele in der Gruppe, Gruppendiskussionen mit oder ohne Rollenvorgabe,
Prasentation von Arbeitsergebnissen in der Gruppe etc. ).

Wissenschaftliche Untersuchungen kommen zu dem Ergebnis, dass das Assessment Center
die besten Ergebnisse bei der Personalauswahl erzielt: Bewerber, die mittels des
Assessment Center ausgewahlt wurden, schneiden in der beruflichen Praxis besser ab, als
Bewerber, die mittels anderer Auswahlverfahren ausgewéahlt wurden

Frage: Wie kénnte man die Befahigung eines Fahrers testen ?

Mogliche Antworten:

Testfahrt mit dem Fahrer, Test Uber Kenntnis von Verkehrsregeln, Test Uber die
Durchfihrung von Unterhaltungsarbeiten wie etwa Reifenwechsel, Testaufgabe: Finden
eines Ziels mit Karten / elektronischem Routenplaner

Phase 3 Vergleich von Anforderungs- und Befahigungsprofil

Als Ergebnis eines Auswahlverfahrens wird ein méglichst hohes MaB an Ubereinstimmung

zwischen dem Anforderungs- und Befahigungsprofil festgestellt und eine dementsprechende
Personalauswahlentscheidung getroffen.
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Zusammenfassung Stellenbildung

Eine Stelle als organisatorisches Grundelement ist die kleinste Aktionseinheit in einer
Organisation. Was ein durchschnittlicher Mitarbeiter auf das Jahr beispielsweise mit einer
Normalarbeitszeit von 41 Wochenstunden leisten kann, driickt sich in einer Stelle aus.

Die Stellen sollten so gebildet werden, dass der Zuschnitt von Aufgabe/ Produkt,
Zustandigkeit und Verantwortlichkeit bereinstimmt.

Wenn das Gesamtsystem aufrechterhalten werden soll, benétigt man in jeder Organisation
drei grundlegende Systemfunktionen:

Steuerungsfunktionen ( Management )
Operative Funktionen ( Ausfiihrung )
e Service Funktionen ( Versorgung, z.B. Schreibdienste, Boten )

Zu den Managementfunktionen gehéren Strategische Festlegungen, Zielsetzung und
Zielvereinbarung, Personalentwicklung, Planung, die Organisation der Arbeitsprozesse,
Controlling und Reprasentation gegeniber der Umwelt.

Operative Funktionen sind haufig dadurch gekennzeichnet, dass auf der Grundlage von
Antrdgen oder anderen Ereignissen Dienstleistungen gegeniiber externen oder internen
Kunden abgewickelt werden.

Servicefunktionen werden typischerweise von Sekretaren/innen, Boten und Hausmeistern
wahrgenommen.

Im Verwaltungsbetrieb weist der Stellenplan die Stellen aus, die in einer Verwaltung fir
notwendig gehalten werden. Die Stellen sind nach Art ( z.B. Beamte, Angestellte, Arbeiter ),
Zahl und Bewertung ( z.B. Besoldungsgruppe, Vergltungsgruppe ) naher bezeichnet. Der
Stellenplan ist Teil des Haushaltsplanes.

Die Stellenbeschreibung legt die Eingliederung eines Dienstpostens in den
Behoérdenaufbau, seine Ziele, Aufgaben und Funktionen, die Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen sowie die wichtigen Beziehungen zu anderen Stellen
(Informationsbeziehungen, Vertretung) schriftlich, verbindlich und in einheitlicher Form fest.

Der Stellenbedarf wird ermittelt, indem man den Zeitbedarf fiir die Erflllung der Aufgabe
durch die durchschnittliche Arbeitszeit einer Stelle teilt. Im Detail ergibt sich der Zeitbedarf,
aus der Addition einzelner Arbeitsvorgange und deren mittlerer Bearbeitungszeit multipliziert
mit der Anzahl der Falle je Arbeitsvorgang.

Mit der Stellenbewertung legen wir die Wertigkeit der Stelle im Rahmen des hierarchischen
Aufbaus der Gesamtorganisation fest und zwar nach jeweils unterschiedlichen Systemen fir
Beamte, Angestellte und Arbeiter.

Die Stellenbewertung erfillt zwei wichtige Funktionen:

¢ Sie gibt Hinweise flr die notwendige Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter
¢ Sie dient als eine wesentliche Grundlage fir das Niveau der Bezahlung

Die KGSt unterscheidet die  Bewertungsmerkmale  Schwierigkeitsgrad  der
Informationsverarbeitung, Schwierigkeitsgrad der dienstlichen Beziehungen, Grad der
Selbsténdigkeit, Grad der Verantwortung oder GréBe des Aufsichtsbereiches. Grad der Vor-
und Ausbildung.
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Organisationsseite Seite 1 von 1

Lernziele fur das Kapitel 5
Aufbauorganisation

Sie sollen in der Lage sein,

o Die wesentlichen Komponenten einer Aufbauorganisation zu
benennen

o Grundmodelle der Aufbauorganisation und ihre jeweiligen Vor- und
Nachteile darzustellen.

e Prinzipien zu benennen und anzuwenden, mit denen die
Aufbauorganisation optimiert werden kann

o Flr verwaltungspraktische Problemstellungen eine geeignete
Aufbauorganisation zu entwickeln

e Die Instrumente zu benennen, mit denen die Aufbauorganisation
dargestellt wird

e Darzustellen, nach welchen Kriterien und mit welchen Instrumenten
die Verwaltung im , Neuen Steuerungsmodell® umgestaltet wird
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Die Komponenten der
Aufbauorganisation

Sobald fur die Bearbeitung einer Aufgabe oder aber die
Bereitstellung von Produktgruppen/Produkten/Leistungen mehr
als eine Person mit einer Normalarbeitszeit benétigt wird, ist es
erforderlich diese Bearbeitung im Aufbau und im Ablauf zu
organisieren.Die Aufbauorganisation regelt die in der Abbildung
dargestellten Komponenten:

Positionsgefiige ey
festlegen Y By

IfI"rﬂ‘r.:rrn:atit:nr1sal.1|st:.as.J:-:-f.:h'.”%,
| Kommunikation und |

Stellen bilden und \Koordination festlegen/
Arbeitsteilung festlegen B \
- P = T A J___/f
/// {/ B < = -

\
——— ' Komponenten der | —

o= = o - =
At |. Aufbauorganisation | - Y
.I,«’ \ .____T"J._" -"d“-,. f_,’ :
'Organisationseinheiten| e il [ Verantwortlichkeiten |
|. bilden | B = \ festlegen .'
! III 1 |l|
l'"- i _:|7___ l"-._ !
b / Ve N 1 . -
- Fd M, g -

/ Hierarchie und \

| Weisungsbefugnisse :.
\ festlegen

Organisationstheorien und Aufbauorganisation
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Fayol: Ein-Linien-
Organisation. Einheit der
Auftragserteilung.
Hierarchische Lenkung von
oben nach unten

Taylor: Maschinelle
Massenproduktion. Arbeitsteilung.
Funktionale Organisation.

Human Relations Ansatz: Sozio:
emotionale Umstande der Arbeit (
Motivation, Arbeitszufriedenheit,
FUhrung, Gruppen- und
Teamverhalten ) ricken in den
Vordergrund

Burokratiemodell von Max Weber:
Amts- und Autoritatshierarchie, Uber-
/Unterordnungsverhaltnisse
mit klar definierten Kompetenz-
zuteilungen und Zustandigkeiten

Systemtheorie: betrachtet
Zusammenspiel und Beziehungen
des Systems mit seiner Umwelt und
der internen Elementen
untereinander. Anpassung des
Aufbaus an Umwelterfordernisse 7

Situativer Ansatz: Struktur einer
Organisation sollte ihren
jeweiligen situativen
Bedingungen angepasst werden.




Tendenzen in der Umwelt

Anforderungen an Organisationen

+ [Kurzfristige Veranderungen im Recht
skurze Produktlebenszyklen

sizlobale Angebote, z B, Kultur und Bildung
«Steigender Wetthewerb

*Kostendruck

«Anspruchsvollere und individuelle Kunden
+ Elektronischer Informationsaustausch

+Elektronische Fachinforationssystems

sFahigkeit zur Innovation

«5chnelles Feedback, schnelles Lernen
+>chnelle Entscheidung und Umsetzung
+Gutes Schnittstellenmanagement

sl ostenglnstige Leistungserstellung
sPartizipation von Mitarbeitern und Birgern

sAussagefahige Controllinginstruments

Organisationsprinzipien

«Fokussierung auf Kernleistungen und Mischen

<ferlagerung der Entscheidungskompetenz an Mitarbeiter mit Kundenkaontakt

sCrganisation des kundenkontakts nach Lebenslagen, Ons unabhangige Unterstitzung durch Spezialisten.

«LDezentralisierung
*Fache und schlanke Organisation

sk onzernstrukiur

Hrozessorientierung der Aufbauorganisation
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Das Burokratiemodell von Max VWeber
hat die Diskussion Uber die Leistungsfahigkeit von Behérden im 20.
Jahrhundert weitgehend beherrscht. Die Burokratie ist danach die
leistungsfahigste Form der Organisation und gepragt durch:

. Prinzip der festen, durch Regeln
generell geordneten Kompetenzen

. Amtshierarchie

. Akten / Buro

. Fachschulung

. Vollzeitarbeit

. Regeln

Der hierarchische Organisationsaufbau ist das zentrale Element



Wirkungs- und Ziel-Orientierte Steuerung

Statt blrokratischer Steuerung Uber die Hierarchie der Aufbauorganisation bevorzugen wir heute eine Steuerung lber
diesen Produkten werden schlanke Geschaftsprozesse zugeordnet. Erst danach wird eine daflr forderliche Organisatior
Geschaftsprozesse in den Mittelpunkt und legen daflir nur einen Prozessverantwortlichen fest.
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Politisch-strategische Ziele

(orientiert sich an den Problemlagen der Kommune
sowie an den Bediirfnissen der Biirger bzw. Kunden)

o B U B

1. Entscheidung:

Welche...

2. Entscheidung:

Welche...

3. Entscheidung:

Welche...

Produkte 3 Produkte

Produkte

=
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Gestaltungsparameter bei der Bildung
von Organisationseinheiten
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Gliederungskriterien beim Aufbau

Eine Vorzugsbedurftigkeit bestimmter Gliederungskriterien bei der Ausgestaltung der
Aufbauorganisation gibt es nicht. Im Vordergrund mussen die Strategie der Organisation und die
daraus abgeleiteten Ziele stehen. Ist beispielsweise die Kundenorientierung in einer Organisation
sehr stark ausgepragt, sollte dies seinen Niederschlag auch im Organisationsaufbau finden, z.B. in
einer Organsation nach Lebenslagen Unser Beispiel zeigt, wie verschiedene Kriterien miteinander
kombiniert werden kénnen.
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Eemaltungsvorstan%

Funktionen Flngnzen Armut bekampfen Pe.rsc:nal
bereitstellen bereitstellen

Hilfe in Hilfe aul3erhalb
Frodukte Einrichtungen von Einrichtungen

1 |
Kinder und S
Kunden [ Alte 1 [ JugeHdishe } [ Arbeitsfahige ]

Region [ Stadtteil A ] { Stadtteil B } [ Stadtteil C ]
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Alle nachfolgend dargestellten Modelle haben den Charakter von Idealtypen. In der Realitat
treffen wir fast ausnahmslos Mischformen an. In der Verwaltungspraxis dominiert die Stab-

Linienorganisation. Sie wird jedoch durch Elemente der Matrixorganisation in der Kobination mit
Projekte und im Einzelfall auch der Funktionalen Organsation Uberlagert.

g=]

Ein-Linienorganisation Stab-Linienorganisation

Die Funktionale Organisation Die Matrix-Organisation
Team-Organisation Projektgruppen und Arbeitsgruppen
i
T
——— e b

Projekt-Organisation
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Ein-Linienorganisation

Im Modell der Ein-Linienorganisation ist jeder Dienstposten nur durch eine einzige »Linie« mit seinen vorgesetzten
und nachgeordneten Stellen verbunden.

Es gilt die »Einheit der Auftragserteilung« (Fayol): Der Mitarbeiter erhdlt nur von seinem unmittelbaren
Vorgesetzten Aufgaben und Kompetenzen zugewiesen und ist ihm allein flr die richtige Erflillung der Aufgaben
verantwortlich. Jeder Vorgesetzte hat sich streng an die Grenze seines Kompetenzbereichs zu halten und soll keine
Zwischeninstanzen Uberspringen. Die Weisungen laufen von oben nach unten.

Der Informationsaustausch und die Kommunikation geschieht ausschliesslich Uber die vertikale Linie von oben nach
unten und von unten nach oben. Wir sprechen vom Dienstweg. Das Dienstweg-Prinzip bedeutet: Die gesamte
Kommunikation und die Vorbereitung von Entscheidungen darf nur entlang der Linie hierarchischer Unterstellung
laufen.
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Birgermeister

Dezernent 1 Dezarnent 2 Dezernent 3

Fachhereich 10 Fachbereich 11 Fachhereich 20 Fachhereich 21 Fachhereich 30 Fachbereich 31

Vor- und Nachteile der Einlinienorganisation
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Ein-Linien Organisation ......I-a

-

Pro:

« Die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sind eindeutig.

« Die Kommunikationswege sind klar.

« Betont die Einzelverantwortung und kann unter diesem Aspekt
Motivation fordern.

« Klarer Regelungsmechanismus fur Konfliktfalle.

« Das Sicherheitsgefthl bei Vorgesetzten und Mitarbeitern wird
unterstutzt
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Ein-Linienorganisation ......I-a

Contra:

Uberlastung der oberen Instanzen
Gefahr der Informationsfilterung in den Zwischeninstanzen

Die Organisationseinheiten schotten sich von einander ab und
kooperieren wenig.

Lange und zeitaufwendige Kommunikation tber den Dienstweg
Starre und langsame Willensbildung

Keine direkte Kommunikation zwischen hierarchisch
gleichrangigen Dienstposten

Uberbetonung der ranghierarchischen Amtsautoritat
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Die Stab-Linienorganisation

Um die Spitze einer groBen Organisation zu entlasten, ist die Ausgliederung spezieller Funktionen auf Stabe ein
bewahrtes Instrument. Die Privatwirtschaft Gbernahm den Stabsgedanken vom Militar.

Stabe sind Stellen zur Beratung und Unterstitzung der Leitung. Die Stabsstellen haben in der Regel keine eigene
Organisations- und Weisungsbefugnis gegenliber den Steilen der Linie. Sie bereiten Entscheidungen von Managern
vor und unterstltzen diese. Ein direkter Verkehr zwischen Stab- und Linienstellen findet im Rahmen von
Vorschlagen, Anregungen, Beratungsersuchen und in Form von Informationsaustausch statt. Stabe sind im
Regelfall auf Dauer eingerichtet. Typische Stabsarbeit leisten in der 6ffentlichen Verwaltung z. B. der Personliche
Referent, der Pressereferent, die Mitglieder eines Ministerblros. In ihrem Wert unbestritten sind Stabe als typische
Fihrungshilfen in der Form z. B. des Persénlichen Referenten.
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Birgermeister

Stabsstelle

Dezernent 1 Dezernent 2 Dezernent 3

Fachhereich 10 Fachbereich 11 Fachhereich 20 Fachheraich 21 Fachhereich 30 Fachbheteich 31

Vor- und Nachteile der Stab-Linienorganisation

Ein Beispiel:

Flr die Leitung groBer Behérden empfiehlt sich eine Stabsstelle mit etwa folgenden chefentlastenden Funktionen:

o Auswahl und Aufbereitung von Informationen (z. B. Durchsicht der Post, der dem Chef vorgelegten Vorgange
und wichtiger Verdoffentlichungen),

« Weitergabe von Auffassungen und Wunschen des Chefs,
e Uberwachung der Durchfuhrung von Weisungen des,ghefs (z. B. Wiedervorlagen),



Vorbereitung und Auswertung von Besprechungen und Konferenzen (Terminabstimmung, Zusammenstellung
von Sitzungsunterlagen, Ergebnisprotokolle, weitere Veranlassung),

Empfang von Besuchern, soweit sie vom Chef ferngehalten werden kénnen oder sollten (etwa Querulanten),
Bearbeitung von Sonderaufgaben (z. B. Beschwerdefadlle, Redemanuskripte u. a.),

Presse- und Offentlichkeitsarbeit.
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Stab-Linien Organisation __,I_,

B o

Pro:
« Entlastung der Linieninstanzen (der leitenden Krafte) ;
« erhOhte Kapazitat flr eine sorgfaltige

Entscheidungsvorbereitung;

« gunstige Verbindung von Fachpromotor ( Gber die Starke seiner
fachlichen Argumente ) und Machtpromotor (kraft seiner hohen

Stellung in der Hierarchie ).
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Stab-Linienorganisation __I“

——

Contra:

Hohes Konfliktpotential zwischen Stab und Linie
Gefahr von Kompetenziberschneidungen

Es besteht die Gefahr, dass Stabe als Ausrede fur
unzureichende Delegation in der Linie genutzt werden.

Es besteht die Gefahr der Entstehung von Wasserkopfen an der
Spitze der Organisation.

Stabe sind oft parteipolitisch dominiert.
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Die Funktionale Organisation

Das Grundmodell der Funktionalen Organisation geht auf Taylor zurlick. Im ,Funktionsmeistersystem" erteilen in
einer Fertigungswirtschaft Meister mit unterschiedlichen Spezialgebieten den Arbeitern jeweils Weisungen.Die
Funktionale Organisation ist ein Mehrliniensystem: Die Mitarbeiter sind einer Mehrzahl von Vorgesetzten
unterstellt. Es gilt das Prinzip der Mehrfachunterstellung. Es fihren direkte Wege und Weisungsbefugnise von
verschiedenen Vorgesetzten zu den einzelnen Dienstposteninhabern. Mehrere Vorgesetzte tauschen Informationen
aus und kommunizieren jeweils mit einer Anzahl von Miatarbeitern.

Im Ein-Linien-System kann der nicht spezialisierte Generalist als Vorgesetzter viele Fragen der nachgeordneten
Ebenen nicht mehr bewaltigen; denn er kann nicht in allen ihm nachgeordneten Spezialgebieten fachlich voll
kompetent sein. In der Funktionalen Organisation redet deshalb bei wesentlichen Entscheidungen jene Instanz mit,
die fachlich am kompetentesten ist ( Ubereinstimmung von Fachkompetenz und Entscheidungskompetenz).

Funktion, z.B.
Arbeitsschutz

Funktion, z.B.
Umweltschutz __

Organisations-
einheit A

Organisations-
einheit B

Orgnanisations |
-einheit C

Organisations-
einheit D
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Vor- und Nachteile der Funktionalen Organisation

Ein Beispiel:

In den Blrgerbiros sitzen haufig Mitarbeiter, die aus anderen fachlich spezialisierten Einheite wie etwa dem Kfz.-
Wesen oder dem Einwohnmerwesen entsandt worden sind. Diese unterstehen fachlich der Organisationseinheit,
die sie entsandt hat. Die Dienstaufsicht hat jedoch der Leiter des Blrgerblros. Damit sind 2 funktionale

Vorgesetzte vorhanden.
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Funktionale Organisation

Pro:

» Die Leitungsspitze wird entlastet

« Die Kommunikationswege sind kurz

« Es gibt keine Zwischeninstanzen

« Die Kommunikation ist direkt und schnell

Die Fachkompetenz zahlt mehr als die hierarchische Stellung.

192



Funktionale Organisation ....I.a

S

Contra:

e Es besteht ein groB3er Bedarf an Leitungskriften, da es eine Vielzahl
von fachlichen Spezialisierungen gibt.

 Kompetenzkonflikte sind kaum vermeidbar,
e Klare Kriterien der Kompetenz- und Weisungsabgrenzung fehlen.
 Beiden Vorgesetzten besteht die Gefahr eines Ressort-Denkens.

e Bei widerspriichlichen Weisungen werden die Mitarbeiter
verunsichert.

e Die Leistungskontrolle ist erschwert.
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Die Matrixorganisation

In der Matrixorganisation bestehen neben den nach Funktionsbereichen wie etwa Finanzen, Personal,
Bauleitplanung gegliederten hierarchischen Fachabteilungen weitere Organisationseinheiten, die quer durch alle
Funktionsbereiche daflir sorgen mussen, dass bestimmte Produkte, Geschaftsprozesse und Projekte zeitgerecht,
kostenglinstig und wirtschaftlich bereitgestellt werden. Informationsaustausch, kommunikation und Koordination
verlaufen vertikal und horizontal entlang zweier Linien mit der Notwendigkeit, Regelungen flr die Schnittstellen zu

treffen.
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Blrgermeister

Finanzen Personal Bauleitplanung

Projekt
E-Government

Produkt
Firmen betreuen

Projekt
Rickbau Stadt

Vor- und Nachteile der Matrix-Organisation
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Matrix-Organisation _Iﬂ

Pro:

Erhebliche Beschleunigung von Durchlaufzeiten fuir
Projekte ( z.B. Entwickeln und Herstellen eines neuen
Produktes ) und Geschaftsprozesse, da sich die
Eigeninteressen von Fachabteilungen unterordnen mussen

Kundenorientierte Bereitstellung von Produkten und
Abwicklung von Geschaftsprozessen

Prestige Denken von Fachabteilungen kann abgebaut
werden.
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Matrixorganisation _Iﬂ

Contra.

Es kommt zu Kompetenzuberschneidungen. An den
Kreuzungsbereichen mussen ,,Vorfahrtregelungen® fur die
Fach-Vorgesetzten und die Produkt-, Projekt-, und
Geschaftsprozess-Verantwortlichen festgelegt werden.
Die fachliche Kompetenz wird zuruckgedrangt

Die Mitarbeiter konnen bei Mehrfach-Unterstellung leicht
verunsichert werden
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Die Team Organisation

Im Team - a&hnlich wie in den Mannschaftssportarten - sind alle Mitglieder, unabhangig von ihrer Stellung in der
Behdrdenhierarchie, gleichgestellt und sollen miteinander kooperieren. Jeder hat die gleichen Rechte und Pflichten.
Die Rolle des Teamleiters, der nicht Vorgesetzter der Team-Mitglieder ist, kann als primus inter pares ( Erster
unter Gleichen ) gekennzeichnet werden. Der Teamleiter leitet typischerweise die Sitzung und moderiert den
Diskussionsprozess.

In der 6ffentlichen Verwaltung haben Teams als erganzendes und paralleles Element zu herkémmlichen Formen
der Aufbauorganisation immer mehr an Bedeutung gewonnen. Dies ist darauf zurlickzuflihren, dass sich die
Verwaltung starker als friiher darum bemuht, Problemlagen ganzheitlich zu sehen und nicht arbeitsteilig, sondern
ganzheitlich zu lésen.
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Programmkoordinator

Team 1 Tearrg
O O O O
@)
O < O ® @
O

Ein Beispiel: In der ARGE erscheint ein Jugendlicher und beantragt finanzielle Hilfen: Er wohnt in einer WG, hat
keinen Hauptschulabschluss und keine Arbeit, ist drogenabhangig und neigt zur Beschaffungskriminalitat, um
seinen Drogenkonsum finanzieren zu kdnnen. Klassischerweise wird ein solcher Jugendlicher parallel vom
Sozialamt, vom Jugendamt, vom Gesundheitsamt, vom Arbeitsamt und von der Polizei betreut, die sich
unabhangig von einander mit diesem Jugendlichen und mit jeweils unterschiedlichen Strategien und Taktiken
auseinandersetzen. Bei einer ganzheitlichen Herangehensweise kdnnt eine als Team organisierte gemeinsame
Anlaufstelle vorhanden sein, die sich mit diesem Jugendlichen féordernd und fordernd auseinandersetzt und einen
Behandlungsplan erstellt. Wir spechen von einem ,Fall-Management".
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Qualitat von Gruppenarbeit _Iﬂ

| —

Gunstlg

Optimale Gruppengrofie.

« Sozialkompetenz der Mitglieder: Fahigkeit zum Zuhdren,
Sensibilitat gegenilber anderen, Toleranz, Bereitschaft zur
Gruppenarbeit, Verhandlungskompetenz, Lernbereitschaft

« Der Auftrag ist klar beschrieben.

« Die Linienvorgesetzten schatzen die Gruppe als entlastend und
nicht als belastend ein.

« Unterschiedliche Fachkompetenzen. Interdisziplinaritat.
* Die Gruppe hat das Geflihl, Einfluss nehmen zu kénnen.
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Qualitat von Gruppenarbeit .....Ig

————

Ungunstlg

Die Gruppe ist zu grol3 oder zu klein.
* Die Sozialkompetenz der Mitglieder ist nicht gut entwickelt.
« Das Arbeitsklima ist ungunstig.

« Das Engagement der Gruppenmitglieder ist sehr unterschiedlich
ausgepragt. Die Arbeit wird auf Einzelpersonen abgewalzt.

» Konflikte werden nicht rational, sondern emotionalisiert
ausgetragen.

« Mangelnder Informationsfluss innerhalb der Gruppe.
* Keine hinreichende Unterstutzung durch die Vorgesetzten.
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Projektgruppen und Arbeitsgruppen

In einer Projektgruppe wirken Mitarbeiter mit unterschiedlichem Fachwissen zur L6sung einer komplexen,
jedoch zeitlich eindeutig befristeten Aufgabe zusammen. Die Mitglieder der Projektgruppe sind in der Regel
wahrend ihrer Tatigkeit im Projekt nicht an Weisungen gebunden.

Nach der Definition durch die KGSt ist die Arbeitsgruppe eine Gruppe von Personen aus verschiedenen
Fachbereichen der Verwaltung, der die Koordinierung fachlibergreifender Daueraufgaben lbertragen wird.Nach
unserer Aufassung sprechen wir im alltagssprachlichen Verstandnis von Arbeitsgruppen auch dann, wenn eine
solche Gruppe voribergehend und auch kurzfristig zur Diskussion eines Problems gebildet wird. Die Mitglieder in
der Arbeitsgruppe bleiben Ihren Linienvorgesetzten unterstellt.

Erfolgsfaktoren fiir die Gruppenarbeit

Ein Beispiel: Beim Neubauvorhaben flr das Rathaus wird eine Projekktgruppe eingesetzt, in der die folgenden
Funktionsbereiche vertreten sind: Bauleitplanung, Hochbau, Tiefbau, Verkehrsplanung, Zentrale
Steuerungsunterstlizung, Kdmmerei, Stadtwerke. Die Planung und der Bau des Rathaus wird wahrend der
Projektlaufzeit von einem hauptamtlichen Projektmanager angeleitet. In der Phase des Umzugs werden in jeder
vom Umzug betroffenen Organisationseinheit eine Arbeitsgruppe tatig, die die Modalitaten des Umzugs diskutiert
und dem Leiter der Organisationseinheit entsprechende \2[0%rschlége unterbreitet.



Eine mogliche Projektorgansation

Flr die Projektorgansation gibt es keine Vorgaben. Sie ist der jeweiligen Situation und Aufgabenstellung
anzupassen. Bei wenig komplexen Projektzen kann man auf eine Lenkungsgruppe verzichten Der
Projektkoordinator kann hauptamtlich oder nebenamtlich tatig sein.

Projektkoordinator: Plant das

Projektgruppen leisten die eigentliche Projektarbeit:
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Grundsatze bei der Festlegung der Verantwortlichkeiten

Sowohl fir die Stellenbildung wie auch fir die Bildung von Organisationseinheiten sollte das
Kongruenzprinzip angewendet werden. Der Zuschnitt von Aufgabe/ Produkt, Zustéandigkeit und
Verantwortlichkeit sollte Ubereinstimmen. Das heil3t beispielsweise: Wir sollten vermeiden, einer
Stelle die Zustandigkeit zu Ubertragen, die Verantwortlichkeit jedoch auf einer anderen Stelle
anzusiedeln. In der Verwaltung fallen Zustandigkeit und Verantwortlichkeit haufig auseinander, in
dem die Unterschriftsbefugnis und damit die Verantwortung beim Vorgesetzten angesiedelt wird.
Bisweilen kommt es auch vor, dass Vorgesetzte Stellen oder Organisationseinheiten Aufgaben
zuweisen, fur die diese nach der formellen Geschaftsverteilung weder zustandig noch
verantwortlich sind. Die Konsequenz sind Doppelarbeit und Uberschneidungen .

" Aufgabe | Zustandigkeit |
\  Sipme——— .
\ % 2 / Aufgabe
"‘""'E--L/ - ‘“‘*m____\_i__...-f' 2 Zustandigkeit
= i rwaniwortung

\ Verantwortung  /

Vor- und Nachteile von Delegation

Weiterhin gilt der Grundsatz der Delegation. Zystandigkeiten und Verantwortlichkeiten sollten




maoglichst weit nach untern in der Hierarchie verlagert werden.

Durch Partizipation der Mitarbeiter an Strategie- und Zielfindungsprozessen, fur die letztlich
das Management verantwortlich ist, verbessern wir die Qualitat der Entscheidungsfindung und

die Motivation der Mitarbeiter.
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Das Positionsgefuge festlegen

Fur jede Aufbauorganisation ist ein Positionsgeflige von Stellen
festzulegen. In diesem Positionsgefliige werden Stellen mit
unterschiedlicher Wertigkeit geschaffen und zwar vor allem aus
2 Grunden:

. 177 = Entsprechend Ihrer Wertigkeit werden die Stellen mit dem
Bezahlungssystem verknupft, um bessere Bezahlung auf
hoherwertigen Stellen zu ermdoglichen

» Die Wertigkeit der Stellen liefert Hinweise aus die notwendigen
Ausbildungs- und Personalentwicklungsvorausetzungen, die eine
Person mitbringen mulf3, damit eine Stelle erfolgreich ausgefullt werden kann.

Im Verwaltungsbetrieb weist der Stellenplan die Stellen aus, die in einer Verwaltung fur
notwendig gehalten werden. Die Stellen sind nach Art ( z.B. Beamte, Angestellte, Arbeiter ), Zahl
und Bewertung ( z.B. Besoldungsgruppe, Vergutungsgruppe ) naher bezeichnet. Der Stellenplan
ist Teil des Haushaltsplanes und muss daher vom zustandigen politischen Gremium verabschiedet
werden. Als hauhaltsrechtlichen Rahmen muss die Verwaltung den Stellenplan einhalten. Sie muss
iIhn nicht ausschopfen, darf aber in keinem Fall Uber die Ansatze des Stellenplanes gehen. Das
System der Stellen mit Ihrer Wertigkeit ist durch das Bundesbesoldungsgesetz fur Beamte und
die Tarifvertrage fur Angestellte vorgeben. Die Landes- und Kommunalverwaltungen sind durch
Rechtsvorschriften angehalten, bestimmte Obergrenzen bei der Festlegung der Wertigkeit von
Stellen nicht zu tGberschreiten.
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Auszug aus dem Stellenplan der Stadt Kiel fir Beamte

Das Beispiel: Bei insgesamt 1102 Stellen weist die Stadt Kiel 18 verschiedene
Besoldungsgruppen von A 6 - B 9 aus. Die grdssten Blocke sind: Feuerwehr mit 141 Stellen in A 7
und A 8 und das Sozialamt mit 174 Stellen, davon die meisten in A 10, A8 und A 11.
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Die optimale Leitungsspanne

bemil3t die Anzahl der Mitarbeiter, die ein Vorgesetzter noch mit gutem Ergebnis fuhren kann.
Fruhere Ansatze, diese schematisch festzulegen — wie etwa mit der mythologischen Zahl 7, sind
der Erkenntnis gewichen, dal3 die optimale Leitungsspanne situationsbezogen bestimmt werden

sollte. Wichtige EinfluRRfaktoren sind:
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Organisatorisches Minimum ( horizontal )

Auf einer Hierarchieebene sind maoglichst wenige Organisationeinheiten zu bilden.

Vorteile:

Nachteile:

o Kostenreduktion durch Einsparung von
Leitungsstellen.

e Koordination wird erleichtert.

o Bei groRReren Organisationeinheiten kdnnen
Personalausfalle und Arbeitsschwankungen
leichter ausgeglichen werden

o Weniger Beforderungsmaoglichkeiten fur die
Mitarbeiter und damit geringere
Motivationsanreize

o Gefahr der Uberforderung von
Leitungsinstanzen, wenn die
Leitungsspanne zu grol3 ist.

Minimalebenenprinzip ( vertikal )

Die Anzahl der Hierachieebenen in der Vertikalen soll mdglichst gering sein.

Die Vor- und Nachteile sind vergleichbar wie beim Organistorischen Minimum

Anwendungsbeispiel Organisatorisches Minimum

Anwendungsbeispiel fur das Minimalebenenprinzip
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Anwendung des Prinzips des organisatorischen Minimums . 2
Organisationseinheiten in der Horizontalen sind entfallen
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Organisationseinheiten mit Fachaufgaben und mit
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Querschnittsaufgaben

Neben der Bildung von Organisationseinheiten mit fachlichen
Aufgaben, die nach Kriterien wie etwa Zielgruppen und Objekten
erfolgt, sind sowohl in den Kommmunalverwaltungen als auch in
den staatlichen Verwaltungen seit jeher bestimmte
Querschnittsfunktionen wie etwa Personal, Organisation,
Finanzen,Informationstechnologie zentral wahrgenommen worden.
Traditionelle Bezeichnungen dafur in den Kommunlaverwaltungen
waren das Personalamt, das Hauptamt, die Kammerei und die
Kasse, das Rechnungsprifungsamt, das Rechenzentrum

Im Neuen Steuerungsmodell werden Teile der
Ressourcenverantwortung fur Personal, Finanzen und Organisation
dezentralisiert und auf die Fachbereiche tUbertragen. An die Stelle
von einer Steuerung uUber die Kontrolle der Ressourcen tritt eine
Steuerung Uber Zielvorgaben. Das neue Selbstverstandnis drickt
sich auch in der Bezeichung der Organisationseinheiten aus. Wir
sprechen jetzt von zentraler Steuerungsunterstiutzung, soweit
diese Organisationseinheiten an der Entwicklung von Zielvorgaben

und am Controlling mitwirken.Soweit sie Serviceleistungen fur ihre internen Kunden erbringen,
werden sie jetzt teilweise als Servicestellen oder Zentrale Dienste bezeichnet.

Hinzu kommen noch Beauftragte wie etwa Gleichstellungsbeauftragte oder
Auslanderbeauftragte, die zwar keine Weisungsbefugnis gegenuber anderen Orgaisationseinheiten
haben, jedoch die spezifischen Belange dieser Ziglgruppen in der Gesamtorganisation zur Geltung




Zusammenfassung

Mit der Aufbauorganisation wurde in der Vergangenheit letztlich der gesamte Betrieb einer Verwaltung gesteuert
und zwar hierarchisch von oben nach untern Uber generelle Weisungen oder Einzelfall-Weisungen.

Statt blrokratischer Steuerung Uber die Hierarchie der Aufbauorganisation bevorzugen wir heute eine Steuerung
iilber angestrebte Wirkungen und Ziele des Verwaltungshandelns. Zunachst sollten wir die politisch-
strategischen Ziele festlegen. Auf dieser Grundlage werden Produkte gebildet und diesen Produkten werden
schlanke Geschaftsprozesse zugeordnet. Erst danach wird eine daftr forderliche Organisationsstruktur festgelegt.
Neuere Ansatze stellen die Abwicklung des Geschaftsprozesse in den Mittelpunkt und legen daflr nur einen
Prozessverantwortlichen fest.

Die Diskussion Uber Aufbauorganisation wird von verschiedenen Modelltypen gepragt: Ein-Linien-Organisation,
Stab-Linien-Organisation, Matrix-Organisation, Funktionale Organisation; Projekte, Projektgruppen und
Arbeitsgruppen, Teams. Diese Modelltypen haben den Charakter von Idealtypen und weisen jeweils Vor- und
Nachteile auf. Gegenwartig wird der situative Ansatz bevorzugt: Struktur einer Organisation sollte ihren jeweiligen
situativen Bedingungen angepasst werden. Auch die optimale Leitungsspanne sollte situationsbezogen bestimmt
werden.

In der Realitat treffen wir fast ausnahmslos Mischformen an. In der Verwaltungspraxis dominiert die Stab-
Linienorganisation. Sie wird jedoch durch Elemente der Matrixorganisation in der Kombination mit Projekten und
im Einzelfall auch Elemente der Funktionalen Organsation Uberlagert.

Sowohl fur die Stellenbildung wie auch fir die Bildung von Organisationseinheiten sollte das Kongruenzprinzip
angewendet werden. Der Zuschnitt von Aufgabe/ Produkt, Zustandigkeit und Verantwortlichkeit sollte
Ubereinstimmen. Weiterhin gilt der Grundsatz der Delegation. Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sollten
maoglichst weit nach untern in der Hierarchie verlagert werden.

Auf einer Hierarchieebene sollte man maéglichst wenig Organisationseinheiten bilden. Die Anzahl der
Hierarchiestufen sollte moglichst niedrig sein. So schaffen wir eine ,schlanke™ Organisation.
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Organisationsseite Seite 1 von 1

Lernziele fur das Kapitel 6
Ablauforganisation

Am Ende dieses Kapitels sollen Sie in der Lage sein,

e Schwachen in vorhandenen Arbeitsablaufen zu erkennen und
Verbesserungsvorschlage zur Optimierung von vorhandenen
Arbeitsablaufen zu machen,

o Verbale Darstellungen von Arbeitsablaufen mittels der
Darstellungstechniken Arbeitsablaufdarstellung und Blockdiagramm
dokumentieren zu kénnen
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Ablauforganisation

Wir haben uns bisher nur mit der Aufbauorganisation beschaftigt, also mit
der hierarchischen Gliederung im Aufbau einer Verwaltung. Wir wollen uns
nun naher mit dem Prozess der Leistungserstellung in der Verwaltung
befassen. Wie Ihnen bereits bekannt ist, erzeugen wir in der Verwaltung
letztlich Produkte, die an externe oder interne Kunden abgegeben

werden , beispielsweise die Ausstellung eines Personalausweises oder
eines Flhrerscheines. Anlass flr die Leistungserstellung in Form eines
Produktes ist ein von auBen oder von innen an die Verwaltung
herangetragenes Ereignis, in anderen Worten ausgedrickt eine
Eingangsinformation Das kann die Vorsprache eines Blrgers sein, ein
Telefonanruf, ein Brief, ein manuell oder elektronisch ausgefllltes
Antragsformular, ein E-Mail. Es kdnnen aber auch Ereignisse sein, die wir
Uber die Zeitung erfahren oder aber bei einem Stadtrundgang oder
Kundenbesuch wahrnehmen. Diese Ereignisse oder auch
Eingangsinformationen veranlassen die Verwaltung zu einem Tatigwerden,
das letztlich in die Abgabe eines Produktes an einen externen oder
internen Kunden einmindet. Die Abfolge von Beitragen / Aktionen, die
ausgehend von der Eingangsinformationen in einer Linie zur Erstellung
und Abgabe eines Produktes fiihrt, bezeichnen wir traditionell als
Arbeitsablauf. In der Sprache der Verwaltungsmodernisierer sprechen wir
von einem Geschaftsprozess, der von einem Input zu einem Output fuhrt:
Eingangsinformation / Ereignis Arbeitgablauf/Geschaftsprozess Produkt



Eingangsinformation) | Arbeitsablauf
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Im Hinblick auf die Gestaltung des Arbeitsablaufes bestehen immer mehrere Optionen, die analytisch nach
folgenden MaBstdben zu bewerten sind. Wie wirkt sich ein bestimmter Ablauf aus auf die
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Leitfragen bei der Gestaltung eines
Arbeitsablaufs

Welche Tatigkeiten und Tatigkeitselemente sind wirklich erforderlich, um das
Produkt nach aul3en abgeben zu konnen? Konnen Sie entfallen, ohne das
Ergebnis in Frage zu stellen? Welchen Wertzuwachs ( value added ) im Hinblick
auf die Produkterstellung I0st ein Tatigkeit aus?

Sollten an der Produkterstellung mehrere, fachlich spezialisierte Bearbeiter
mitwirken oder sollte der Arbeitsablauf nur von einem Bearbeiter abgewickelt
werden ?

Welche Arbeitsmittel konnen eingesetzt werden, um den Arbeitsablauf effizienter
Zu gestalten?

Welche sachlogische, zeitliche und raumliche Reihenfolge ist zweckmalig?
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Ein teil-automatisierter
Geschattsprozess

Fax &
Telefon

o000

Beispiel

Neues Mitglied sendet

e

Registrierungsformblatt
Formblatt eingescannnt

Und per E-Mail weitergeleitet
Mitgliedschaft akzeptiert
Automatisch an Datenbank
Rechnung automatisiert erstellt
und Mitgliederstatistik aktualisiert

-
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Produkt-/Aufgabenanalyse

Fuhrt zu

Arbeitsablaufanalyse
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Durchlaufzeit =

Bearbeitungszeit + Liegezeit + Transportzeit + Kontrollzei
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Gestaltungsmaximen fiir die Durchlaufzeit

Es ist eine wesentliche Gestaltungsmaxime, die
Durchlaufzeiten von Arbeitsablaufen zu reduzieren.

Bearbeitungszeiten kénnen insbesondere durch
konsequente Automatisierung — wie friher bereits
wiederholt dargestellt — verklrzt werden.

Gestaltbare Einflussfaktoren bei der Transportzeit sind insbesondere die
raumliche Zuordnung der Arbeitsplatze, der Grad der Arbeitsteilung ( je
mehr Bearbeiter, desto mehr Transport ) das Transportmittel ( Bote oder
E-mail ).

Liegezeit kann entstehen aufgrund von personellen Engpassen ( Urlaub,
Krankheit, Dienstreise ), technischer Ausfallzeiten von Gerat, schlechter
Aufteilung von Sofort- und Speicherarbeit, dem Liegenlassen von
Vorgangen bei einem der Bearbeiter, sequentieller Bearbeitung ( ein
Bearbeiter nach dem anderen ) anstelle von mdglicher
Parallelbearbeitung.

Durch Kontrolltdtigkeiten wird die Anzahl der Bearbeiter und damit
auch die Durchlaufzeit erh6ht. Es muss immer wieder die Frage gestellt
werden, ob ein und welcher zusatzliche Wert im Sinne von Qualitat durch
die Kontrolle geschaffen wird. Kontrolle kann jedoch auch helfen, die
Risiken von - Fehlern und von - Korruption zu minimieren. Eine
Arbeitsteilung nach Objekten ( Umzug eines Blrgers, Erteilung eines
FUhrerscheins ) wird in der Regel zu ganzheitlicher Sachbearbeitung, eine
Arbeitsteilung nach Verrichtung ( Vollstandigkeit des Antrags priifen,
Rechtsprifung, Bescheid schreiben ) zuzzginer Aufteilung auf mehrere
Bearbeiter fihren.



Taylorisierung der Arbeit

In der Geschichte der industriellen

e Arbeitsteilung hat es traditionell einen Trend
zu immer mehr verichtungsbezogener
Arbeitsteilung gegeben. Taylor hat diesen

§ Ansatz entwickelt und in den Ford-Fabriken
wurde dieser Ansatz erstmalig groBflachig
umgesetzt. Die Grinde daflr waren:

““e Arbeitsvereinfachung

o Geringere Anforderungen an das Kénnen und die Einarbeitungszeit
der Mitarbeiter und damit auch geringere Bezahlung

o Spezialisiertere Aufgabenwahrnehmung insgesamt mit positiven
Auswirkungen auf die Qualitat

o GroBere Mdglichkeiten des Einsatzes von Arbeitsmitteln und der
Automatisierung ( FlieBband )
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Folgen von starker Arbeitsteilung

Sozioemotional wirkt starke Arbeitsteilung oft nachteilig fir die
Mitarbeiter:

¢ Verlust geistiger Fahigkeiten durch Nicht-Gebrauch

o Geflihl der Eintdnigkeit ( Monotonie ) und des Uberdrusses
( Langeweile )

o Entfremdung zur Arbeit durch Verlust des Sinnzusammenhanges
zwischen Tatigkeit und Arbeitsergebnis

o Behinderung der sozialen Interaktion zu anderen Mitarbeitern

Bei BlUroarbeiten kommt es daruber hinaus oft zu einer Verlangerung der
Durchlaufzeiten und zu Verlusten in der Flexibilitat der
Aufgabenwahrnehmung.

Typisch in den Verwaltungen war die Aufspaltung der Arbeit zwischen
Vorgesetzten, Sachbearbeitern, Zuarbeitern, Schreibkraften und Boten.
Seit etwa 15 Jahren und zwar parallel zur Verbreitung der PC-Technologie
und spater des Internet erleben wir einen gegenlaufigen Trend hin zur
ganzheitlichen Bearbeitung eines Geschaftsprozesses durch im Extremfall
nur einen Bearbeiter.
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Bewaltigung von Lebenslagen

! Die Europaische Union hat die Erbringung von
4 Dienstleistungen durch die Verwaltung gegenlber den

neudeutschen Stichwort ,,One stop government®, also
der staatlichen und kommunalen
Dienstleistungsgewdhrung aus einer Hand, gefihrt.
- Dieser Ansatz geht von einer Integration staatlicher
! und kommunaler Dienstleistungen aus dem
Blickwinkel des Bilrgers oder auch Kunden aus. Die
gesamte Problemlage des Kunden wie etwa ein Umzug, ein
Familienereignis oder ein Wechsel des Arbeitsplatzes kann mit einem
Behordenkontakt ganzheitlich erledigt werden, sei es durch einen Besuch
oder Uber Telefon, Fax, Internet. Der Kunde hat nur eine Kontaktperson,
die das gesamte Anliegen des Kunden erledigen ( front office ) und
ihrerseits alle notwendigen behérdeninternen oder auch
behérdenibergreifenden Koordinierungen veranlassen kann ( back
office ). Private Dienstleistungen kénnen hier einbezogen werden. Dazu
zwei Anschauungsbeispiele, wie ein solcher Prozef3 Uber das Internet
abgewickelt werden kdnnte:

Anschauungsbeispiel Umzug in Bremen Anschauungsbeispiel "Life Episodes" in England

Eine Studie der Europaischen Union in 11 Landern der One-Stop-Government
EU kommt allerdings zu dem erntchternden Ergebnis, in Europe
dass es beispielsweise im Bereich der Arbeits- und e e
Sozialverwaltung bisher nur 4 Projekte gibt, die einem & it
solchen Anspruch des , one stop government™ gerecht =k e
werden.
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Life episodes link you to information from government and other organisations to help'!

you with some of the important events in your life. Choose a Life episode from the list

change the area vou are interested in, click on "Personalise this site" at the top of this

page.
Going away .ﬂ“ Dealing with crime
Having a baby i Moving home

_ , Dieath and
Learning to drive

bereavement

Fensions and Looking after

retirement sOmeane

Looking for a job 230




Typische Madngel im Arbeitsablauf

e Arbeitsmittel
unzureichend

Beispiel: In einem
Fachbereich, der standig
Entwirfe flr Ratsvorlagen
erstellen und die
Ratsprotokolle fertigen
muss, ist ein PC fur diese
Arbeiten nicht vorhanden

e Kontrollaufwand
unangemessen

Beispiel: Samtliche Vorgange, die Auszahlungen auslésen, werden vom
Fachbereichsleiter nochmals Uberprift und gegengezeichnet

e Zu viele Bearbeiter und Bearbeiterwechsel

Beispiel: In der Bearbeitung eines Sozialhilfefalles werden 5
Mitarbeitergruppen tatig: Sachbearbeiter, Zuarbeiter, Schreibdienst,
Vorgesetzte, Kasse

e Zeitliche Verknupfung von Tatigkeitsstufen unzweckmaBig

Beispiel: Bauantrag wird nacheinander den zu beteiligenden Stellen
zugeleitet und nicht parallel

e Engpasse im Ablauf wegen mangelhafter Arbeitsmengenverteilung
Beispiel: Unterschiedliche Fallzahlen bei einzelnen Bearbeitern

e Aufteilung in ,,Sofort"- und ,Speicher"-Arbeit unzweckmassig
Mitarbeiter heften wahrend der Sprechzeit Akten ab

e Steuerung des Besucherverkehrs unzureichend

Keine Terminvergabe. Mdglichkeiten, Nummern zu ziehen, werden nicht
angeboten.
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Zusammenfassung Teil 1

Die Abfolge von Aktionen, die ausgehend von der Eingangsinformationen
in einer Linie zur Erstellung und Abgabe eines Produktes flihrt, bezeichnen
wir als Arbeitsablauf oder auch als Geschaftsprozess. Wir wollen
Arbeitsablaufe so optimieren, dass wir - Eine mdglichst hohe Qualitat des
Arbeitsergebnisses - Eine mdglichst kurze Durchlaufzeit vom Beginn bis
zum Ende der Bearbeitung - Eine mdglichst kurze Warte- und Wegezeit flr
den Burger - Mdglichst niedrige Kosten erreichen. Durchlaufzeit =
Bearbeitungszeit + Transportzeit + Liegezeit + Kontrollzeit In der
Geschichte der industriellen Entwicklung hat es traditionell einen Trend zu
immer mehr verrichtungsbezogener Arbeitsteilung gegeben

( Taylorisierung ). Seit etwa 15 Jahren und zwar parallel zur Verbreitung
der PC-Technologie erleben wir deshalb in der Blroarbeit einen
gegenlaufigen Trend hin zur ganzheitlichen Bearbeitung eines
Geschaftsprozesses durch im Extremfall nur einen Bearbeiter. Unser Ziel:
Die gesamte Problemlage des Kunden wie etwa ein Umzug, ein
Familienereignis oder ein Wechsel des Arbeitsplatzes kann mit einem
Behordenkontakt ganzheitlich erledigt werden, sei es durch einen Besuch
oder Uber Telefon, Fax, Internet. Der Kunde hat nur eine Kontaktperson,
die das gesamte Anliegen des Kunden erledigen ( front office ) und
ihrerseits alle notwendigen behérdeninternen oder auch
behérdentbergreifenden Koordinierungen veranlassen kann ( back

office ). Typische Mangel im Arbeitsablauf sind: - Arbeitsmittel
unzureichend - Kontrollaufwand unangemessen - Zu viele Bearbeiter und
Bearbeiterwechsel - Zeitliche Verknipfung von Tatigkeitsstufen
unzweckmaBig - Engpasse im AblaufZ@¥egen mangelhafter
Arbeitsmengenverteilung



Die Arbeitsablaufdarstellung nach Tatigkeitsarten

Diese Technik stellt Arbeitsablaufe in ihrer zeitlichen Reihenfolge in einem Ablaufblatt dar.

Das Ablaufblatt enthalt vor allem
¢ eine verbale Beschreibung der Tatigkeitsarten,
e die Systematisierung der Tatigkeitsarten durch Symbole,

¢ die Aufeinanderfolge der Bearbeiter und die Bearbeiterwechsel.

Weitere Angaben, wie z.B. Wege in Meter, Zeit in Min. oder ob ein Vordruck verwendet wird, sind mdéglich

Arbeitsablaufdarstellung

Amt Abt. Sachgebiet Ist-Stand (] Scll-Stand L] | Bearbeiter {Wer tut es?)
| J |Aufg55telit am durch

Arbelsvorgang:

« |O210|D|alD

g ; ? = el & Baschrelbung der einzelnen Titigkelsstufen

% s g £ % o = :: %{Wxsswlrdgﬂhn?}

22| 82|2|2]|2|2|%|¢8
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Arbeitsablaufdarstellung nach Tatigkeitsarten

Q Bearbeiten: Fortschritt in Richtung Arbeitsergebnis

Priifen: Kontrolle vorangegangene Bearbeitung,
Bestitigung der Richtigkeit

Weiterleiten: Bewegung Transport,
Raumiiberwindung

Aufenthalt: Voriibergehendes Verwahren oder
Liegenbleiben

\/ Ablage: Voriibergehendes oder endgiiltiges
Aufbewahren nach Bearbeitung
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Arbeitsablaufdarsteliung
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Hinweise zum Ausflullen und zur Interpretation
des Formulars

In die Mitte des Vordruckes tragen Sie die einzelnen Tatigkeiten ein. Die
fuir die einzelnen Tatigkeiten zutreffenden Tatigkeitsarten und Symbole
werden auf der linken Seite des Vordrucks ausgeflllt und durch eine Linie
miteinander verbunden. Dadurch wird der Wechsel von Tatigkeitsarten
deutlich. Passen Sie besonders auf bei der Tatigkeitsart "Prifen"! Bei
Tatigkeiten , die verbal mit "Prifen" beschrieben wird, handelt es sich oft
um Bearbeitungsvorgage wie etwa "Prifen der Zustandigkeit", "Prifen der
Unterlagen auf Vollstandigkeit". Die Bestatigung der Richtigkeit einer
vorausgegangen Bearbeitung durch eine Vorgesetzen ist dagegen mit dem
Symbol "Prifen" belegt In den rechten Spalten sind die Bearbeiter
einzutragen und zwar dem Typus nach wie Sachbearbeiter, Bote usw.
Bringen Sie diese Bearbeitertypen am besten in eine hierarchische
Rangfolge. Die einzelnen Bearbeitertypen werden dann durch Punkte den
jeweiligen Tatigkeiten zugeordnet. Verbindet man diese Punkte durch eine
Linie, so sind die Bearbeiterwechsel zu erkennen. Bearbeiterwechsel
weisen den Organisator auf mdgliche Verzégerungen im Arbeitsablauf hin.
Aus weiteren Angaben Uber Wegentfernung, Zeit und Vordrucke lassen
sich beispiels- weise Informationen darliber ableiten, wie lange die
Antragsbearbeitung dauert, wie groB3 die Liegezeiten, beispielsweise im
Vergleich zur Antragsbearbeitung sind, wie groB die Durchlaufzeit ist, in
welchem AusmaB Vordrucke verwendet werden oder ob Transportwege
verklrzt werden kdnnen. Zeitangaben in der Kombination mit
Mengenangaben und Bearbeitertypen kénnen auch die Grundlage flr
Berechnungen des Personalbedarfs bilden.
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Arbeitsablaufdarstellung nach I |
Tatigkeitsarten —._=

Pro:

« Die Darstellung des Ist-Ablaufe ermoglicht es, Schwachstellen
im Ablauf zu erkennen und einen verbesserten Soll-Ablauf fur
die Zukunft zu entwickeln.

« Die Ermittlung der Durchlaufzeiten ist leicht moglich.

« Der Organisator erhalt wichtige Informationen erhaltlich Gber
mogliche Doppelarbeit ("prufen"), Transport- und Liegezeiten,
die die Durchlaufzeit erndhen, Bearbeitungszeiten, Bearbeiter
und Bearbeitungswechsel, die in der Regel ebenfalls die
Durchlaufzeiten erhohen.
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Arbeitsablaufdarstellung nach __ | 1 |
Tatigkeitsarten ==

Contra:

Verzweigungen von Arbeitsablaufen konnen nicht dargestellt
werden konnen (Was passiert, wenn die Verwaltung ortlich nicht
zustandig ist?). Derart verknUpfte Tatigkeiten konnen nur
nacheinander in gesonderten Darstellungen dargestellt werden.

Die Arbeitsablaufdarstellung nach Tatigkeitsarten zwingt auch
nicht dazu, alle logischen Verknupfungen zu prufen: Welche
Tatigkeiten schlief3en sich beispielsweise an, wenn die
uberschlagige Rechnung ergibt bei der Bearbeitung von
Sozialhilfe ergibt , dass keine Hilfe zusteht
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Das Blockdiagramm

Das Blockdiagramm ist ebenfalls eine durch die DIN-Norm 66001 normierte Darstellung des Arbeitsablaufes mit
Hilfe von Symbolen Die Darstellung des Arbeitsablaufes erfolgt entlang einer Linie der Bearbeitung, bei der
verschiedene Bearbeitungsschritte bzw. -stationen durchlaufen werden. Im Unterschied zur Darstellung nach
Tatigkeitsarten ist es mit Blockdiagrammen madglich, logische Verkntipfungen und hier insbesondere Ja/Nein
Entscheidungssituationen darzustellen. Es gibt 2 Arten von Blockdiagrammen: Arbeitsablaufplan /
Programmablaufplan im Rahmen von IT: Der Arbeitsablaufplan gibt im gewlinschten Detaillierungsgrad Aufschluss
iber die verschiedenen Tatigkeiten eines Arbeitsvorganges. Datenflussplan: Gibt einen Uberblick iiber den Weg der
Daten im Untersuchungsbereich und Uber die bendtigten Datentrager Wir konzentrieren uns hier auf den

Arbeitsablaufplan:

SB

vuﬁ:: ri?ﬂi Unterschriften mﬁz Entwerfen
e vorhanden? 0y Bescheid und
? bearbeiten

Kostenbaescheid

Fehlendes

bareits
ﬂgefay

J

Anfordem




Blockdiagramm als Arbeitsablaufplan

Bearbeiten, allgemein

Verzweigung

SN Ablauflinie

| Zeitpuffer, Unterbrechung

Anschlusspunkt, Ubergang

Grenze ( Beginn, Ende )
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( Start )
v

3.
Unterlagen

vollstandi

. 4
" Unterlagen
bei Antragsteiler
anfordem

5.
Unterlagen
vollstandig

8.
Beteifigung
Amt 23
?

7.
Stellungnahme

Amt 23
anfoerdem

&
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Hinweise zum Erstellen von
Blockdiagrammen

Die Darstellung wird Uber eine Ablauflinie gesteuert, die einzelne
Tatigkeiten oder auch Entscheidungsvorgange in ihrer vorgegebenen
Abfolge darstellt. Die Abfolge muss sachlogisch in sich widerspruchsfrei
sein. Die Darstellung sollt bei einem Querformat von links nach rechts und
bei einem Hochformat von oben nach unten geftihrt werden. Bei
Verzweigungen sollte die durchgehende Linie die Ja-Linie sein, die
abknickende Linie die Nein-Linie. Wenn eine Seite fur die Darstellung nicht
ausreicht, ist Gber das Symbol Anschlusspunkt die Verbindung zu einer
weiteren Seite herzustellen.
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Blockdiagramm als 1 |
Arbeitsablaufplan —a=

Pro:

« Die Darstellung des Ist-Ablaufe ermaoglicht es, Schwachstellen
im Ablauf zu erkennen und einen verbesserten Soll-Ablauf fur
die Zukunft zu entwickeln.

« Da die Darstellung sehr genau ist, kann leicht ermittelt werden,
welche Schritte sich fur eine Unterstltzung durch
Softwareprogramme eignen und es kann die Programmierung
dementsprechend erfolgen.

« Das Blockdiagramm eignet sich als Verfahrensanweisungen fur
die Mitarbeiter vor allem deshalb, weil die logischen
Verknupfungen dargestellt sind. Diese lassen sich in verbalen
Verfahrensanweisungen nur schwierig darstellen.

* Eine solche Dokumentation eignet sich fur eine Zertifizierung
nach ISO 9000 ( Qualitatsmanagement ).
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Blockdiagramm als I
Arbeitsablaufplan ==

——

Contra:

« Da die Darstellungsart keine Zeitangaben enthalt, konnen
Durchlaufzeiten damit nicht ermittelt werden.

« Zeigt den Weg der Daten und die dafur bendtigten Datentrager
nicht auf. Eine solche Darstellung ermaoglicht nur der
Datenflussplan
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Zusammenfassung Teil 2

Die Arbeitsablaufdarstellung nach Tatigkeitsarten stellt Arbeitsablaufe in
ihrer zeitlichen Reihenfolge in einem Ablaufblatt dar. Das Ablaufblatt
enthalt vor allem - Die Beschreibung der einzelnen Tatigkeiten in einem
Arbeitsvorgang - eine verbale Beschreibung der Tatigkeitsarten, - die
Systematisierung der Tatigkeitsarten durch Symbole, - die
Aufeinanderfolge der Bearbeiter und die Bearbeiterwechsel. Weitere
Angaben, wie z.B. Wege in Meter, Zeit in Min. oder ob ein Vordruck ver-
wendet wird, sind mdglich. Die Darstellung des Ist-Ablaufe ermdglicht es,
Schwachstellen im Ablauf zu erkennen und einen verbesserten Soll-Ablauf
fir die Zukunft zu entwickeln. Die Ermittlung der Durchlaufzeiten ist leicht
maoglich. Der Organisator erhalt wichtige Informationen erhaltlich Gber
madgliche Doppelarbeit ("prifen"), Transport- und Liegezeiten, die die
Durchlaufzeit erh6éhen, Bearbeitungszeiten, Bearbeiter und
Bearbeitungswechsel, die in der Regel ebenfalls die Durchlaufzeiten
erhdhen. Verzweigungen von Arbeitsablaufen kénnen nicht dargestellt
werden kdnnen (Was passiert, wenn die Verwaltung ortlich nicht
zustandig ist?). Derart verknipfte Tatigkeiten kébnnen nur nacheinander in
gesonderten Darstellungen dargestellt werden. Die
Arbeitsablaufdarstellung nach Tatigkeitsarten zwingt auch nicht dazu, alle
logischen Verknupfungen zu prifen: Welche Tatigkeiten schlieBen sich
beispielsweise an, wenn die Uberschlagige Rechnung ergibt bei der
Bearbeitung von Sozialhilfe ergibt , dass keine Hilfe zusteht Diese
Nachteile vermeidet das Blokdiagramm. Es ist ebenfalls eine durch die
DIN-Norm 66001 normierte Darstellung des Arbeitsablaufes mit Hilfe von
Symbolen Die Darstellung des Arbeitsablaufes erfolgt entlang einer Linie
der Bearbeitung, bei der verschiedene Bearbeitungsschritte bzw. -
stationen durchlaufen werden. Im Unterschied zur Darstellung nach
Tatigkeitsarten ist es mit Blockdiagrammen madglich, logische
VerknUpfungen und hier insbesondere Ja/Nein Entscheidungssituationen
darzustellen. Das Blockdiagramm in der Form des Arbeitsablaufplanes

( Programmablaufplan im Rahmen von IT ) gibt im gewlnschten
Detaillierungsgrad Aufschluss Uber d2i4% verschiedenen Tatigkeiten eines
Arbeitsvorganges.



Lernziele fur das Kapitel 7
Organisationsuntersuchungen

Am Ende dieses Kapitels sollen Sie in der Lage sein,

Potentielle Ziele, Planungsschritte und die an einer Organisationsuntersuchung zu
beteiligenden Mitarbeiter / Organisationseinheiten zu benennen,

Geeignete Organisationsformen fiir eine Organisationsuntersuchung darzulegen,

Die verschiedenen Phasen einer Organisationsuntersuchung zu beschreiben,
Informationstréger und Erhebungstechniken und ihre spezifische Geeignetheit fur die
Ermittlung des Ist-Zustandes darzulegen,

Das Balkendiagram und die Netzplantechnik auf praktische Falle erfolgreich
anwenden zu kénnen,

Geeignete Methoden flur die Unterstiitzung der Entscheidungsvorbereitung im
Rahmen von Organisationsuntersuchungen zu benennen ( SWOT-Analyse, Portfolio-
Analyse, Brainstorming, 635, Mind-Map, Kosten-Wirksamkeitsanalyse, Kosten-
Nutzen-Analyse )

Die Methode der  Kosten-Wirksamkeitsanalyse in praktischen Fallen erfolgreich
anzuwenden,

Die spezifische Geeignetheit einzelner Methoden und Techniken fir die jeweilige
Phase einer Organisationsuntersuchung darzulegen,

An einer Organisationsuntersuchung als Betroffener und als Studierender in einem
Projekt erfolgreich teilzunehmen.
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Planung einer Organisationsuntersuchung

Ziele und Gegenstand einer Organisationsuntersuchung

Die Planung, Durchfihrung und Steuerung einer Organisationsuntersuchung orientiert sich
am Untersuchungsziel und ist auf dessen Erreichung ausgerichtet; der Erfolg der
Untersuchung ist daran zu messen, ob dieses Ziel erreicht wird

Die Vereinbarung und Festlegung des Untersuchungsziels und der Indikatoren zur
Feststellung des Zielerreichung { Erfolgsindikatoren ) ist deshalb von zentraler Bedeutung fir
die gesamte Organisationsuntersuchung.

Ziele und Erfolgsindikatoren missen im Untersuchungsauftrag so konkret wie mdglich
beschrieben und dabei operational (lberprifbar) formuliert werden. Das ist insbesondere
fur die Steuerung der Untersuchung und die spatere Bewertung der Zielerreichung wichtig.

Das Ziel definiert dabei den angestrebten Zustand. Die Erfolgsindikatoren sind der MaBstab,
mit dem der Grad der Zielerreichung bestimmt werden kann.

Beispiele:
o Ziel: Durchlaufzeiten im Baugenehmigungsverfahren verkiirzen

Indikator: maximale Bearbeitungsdauer betrdgt drei Wochen
o Ziel: rechtliche Qualitdt der Wohngeldbescheide verbessern

Indikator: Riickgang der erfolgreich eingelegten Rechtsmittel in einer Zeiteinheit um 20%

Um zu einer sinnvollen und brauchbaren Beschreibung zu gelangen, missen im Rahmen
des Vereinbarungsprozesses insbesondere folgende Punkte beachtet werden:

Ausgangspunkt dafir ist der Untersuchungsanlass und die sich daraus ableitende
Problemstellung. Die anzustrebende Problemlésung bildet die Grundlage fir die
Zielbestimmung. Auch wenn aufgrund der Kenntnis des Anlasses evtl. schon gewisse
Vorstellungen hinsichtlich des mdglichen Untersuchungsziels bestehen, sind diese in der
Regel nicht ausreichend konkret, so dass das Untersuchungsziel erst eindeutig bestimmt
werden muss.

Dabei sind eine Reihe von Faktoren zu berlcksichtigen, weshalb die eindeutige
Zielbestimmung selten einfach ist.

o Oftmals verfugt der Auftraggeber nicht oder nicht in ausreichendem MaBe Uber die
erforderlichen Problemkenntnisse. Insofern kann es erforderlich sein, bereits in diesem
Zusammenhang bestimmte Erhebungen und evtl. sogar eine Voruntersuchung
durchzuflihren.

o In der Regel sind mehrere Ziele (z.B. Formalziele, Sachziele, Wirkungen ) zu verfolgen,
vor allem dann, wenn es mehrere Anlasse fir die Untersuchung gibt. In diesen Fallen ist
madglichst ein "Gesamtziel" (Hauptziel) der Untersuchung zu bestimmen, das in mehrere Teil-
oder Unterziele aufgegliedert wird, flr die ebenfalls Erfolgskriterien zu benennen sind.

Ziele kénnen sich erganzen (Zielkomplementaritat) oder keinen Einfluss aufeinander haben
(Zielneutralitat); Zielkonflikte ergeben sich, wenn Ziele mit- einander konkurrieren oder sich
im Extremfall sogar ausschlieBen ( Zielantinomie )

o Ziele diirfen die Untersuchungsergebnisse nicht vorwegnehmen und insofern mit
diesen nicht verwechselt werden. Beispielsweise kann der Einsatz bestimmter
Computerprogramme zwar angestrebt werden, ihre Eignung oder Nichteignung im Hinblick



auf das eigentliche Ziel (z.B. Verkirzung der Durchlaufzeiten) kann jedoch erst als Ergebnis
der Organisationsuntersuchung festgestellt werden. Auch ist zu klaren, ob an die Lésung(en)
von vornherein bestimmte Bedingungen geknupft sind (z.B. keine Klndigungen).

Zur eindeutigen Zielbestimmung ist deshalb oft ein intensiver Abstimmungsprozess
nétig, der besondere Anforderungen an die Beratungsleistung des Organisators/der
Organisatorin stelit.

Inhalt der Untersuchung

Vor dem Hintergrund des Untersuchungsziels ist zu klaren und abzustimmen, was zu
dessen Erreichung untersucht werden muss.

Das umfasst einerseits die Frage nach dem Untersuchungsgegenstand, d.h., welche
Systemaspekte in welchem Umfang zu untersuchen sind. Dabei kommen als Ansatzpunkte
fur die Untersuchung potentiell alle Aspekte und EinflussgréBen eines Systems in Betracht,
also insbesondere um

Abb. 1

Wirkungen und Ziele im
Systenr

externe EinfluRfaktoren. Aufgabenkritik
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Letztlich kann es um all das gehen, was auch Gegenstand unserer Lehrveranstaltung ist.

Andererseits ist zu Uberlegen, wie der Untersuchungsbereich abzugrenzen ist, d.h.,
welche Stellen bzw. Organisationseinheiten (oder welche Teile davon) in die Untersuchung
einzubeziehen sind.

Dazu ist vor allem zu prifen, welche Wechselwirkungen zwischen einzelnen Bereichen
bestehen und inwieweit sie deshalb in die Untersuchung einbezogen werden missen oder
sollten.

Es ist zu beriicksichtigen, dass durch die Festlegung des
Untersuchungsgegenstandes und -bereiches das AusmaB der Untersuchung und die
weitere Vorgehensplanung erheblich beeinflusst werden.

Je nach Untersuchungsziel kann es z.B. erforderlich sein, einen Geschéaftsprozess -
beispielsweise das Baugenehmigungsverfahren - mit all seinen Einflussfaktoren,
Teilprozessen und beteiligten Organisationseinheiten zu untersuchen. Denkbar ist aber
auch, im Hinblick auf das Untersuchungsziel, lediglich einen bestimmten Prozessteil - ohne
Einbeziehung des origindren Bearbeitungsanlasses und des abschlieBenden Ergebnisses -
zu betrachten.

Flr die Untersuchung stehen im wesentlichen zwei Vorgehensmdglichkeiten zur Auswahl,
die jeweils eine unterschiedliche Vorbereitung und Planung erfordern.

Eine Mdglichkeit ist das empirische Vorgehen.

Dabei wird der Ist-Zustand sorgfaltig analysiert und im Hinblick auf Mé&ngel und
Schwachstellen kritisch gewirdigt. Davon ausgehend werden Alternativen entwickelt und
an- schlieBend Ldsungen gesucht, durch die Méangel und Schwachstellen beseitigt werden,
um auf dieser Basis einen verbesserten Soll-Zustand zu gestalten.

Dieses Vorgehen bietet sich hauptsachlich fiir die Weiterentwicklung und die
Verbesserung bestehender Systeme an. Es liberwiegt in der Praxis.

Die intensive Auseinandersetzung mit dem Ist-Zustand hat in der Regel zur Folge, dass sich
Lésungsanséatze an diesem orientieren und vollkommen andere Lésungen meist nicht in
Betracht gezogen werden. Der spatere Soll-Zustand entspricht daher haufig einem im Detail
verbesserten Ist-Zustand; radikale und weitreichende Anderungen und Umgestaltungen sind
eher selten. Gerade deshalb hat dieses Vorgehen aber Vorteile in bezug auf die Entwicklung
praktikabler, stabiler, gut in das System integrierter L&sungen mit einer hohen
Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Realisierung.

Ein anderer Lésungsweg wird mit dem konzeptionellen Vorgehen beschritten.

Im Vordergrund steht dabei die Frage, wie ein System zur Zielerreichung bzw.
Aufgabenerfillung idealerweise gestaltet sein muss. Es wird dazu weitestgehend
unabhangig von vorhandenen Gegebenheiten, quasi "auf der griinen Wiese", entwickelt.

Dieses Vorgehen eignet sich daher besonders zur Entwicklung noch nicht
vorhandener Systeme, kann aber auch zur radikalen Neu- bzw. Umgestaltung
bestehender Systeme eingesetzt werden.

Der Vorteil dieses Vorgehens liegt darin, dass die gefundene Idealldsung oftmals eine
erhebliche Verbesserung darstellt. Wegen seines innovativen Charakters besteht jedoch
auch ein hohes Risiko des Scheiterns.
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Planung von Ergebnissen, Aktivitaten, Zeiten, Ressourcen und Kosten
Far die Planung von Ergebnissen gibt es prinzipiell zwei gedankliche Ansatze:

¢ Die Ergebnisse werden entsprechend den Phasen einer Organisationsuntersuchung
formuliert, also Strategische Positionierung, Beschreibung Ist-Zustand, Ist-Analyse,
Diskussion von L&sungsalternativen, Soll-Konzept, Umsetzung, Kontrolle  der
Zielerreichung. Diesen Ergebnissen werden dann daflir jeweils geeignete Aktivitaten
zugeordnet. Ein komplexes Beispiel dafiir finden Sie im Kapitel Projektplanung bei
.Netzplan Reorganisation Istanbul Chamber of Industry”

e Die Ergebnisse werden entsprechend den anstrebten Wirkungen, Sachzielen und
Formalzielen formuliert. Auf der Aktivitdtenebene erscheine dannen Aktivitaten
entsprechend den Phasen einer Organisationsuntersuchung. Ein Beispiel dafir
finden Sie im Kapitel Projektplanung bei ,Netzplan Studentisches Projekt
Winterberg®.

Danach sind die logischen Abhangigkeiten zwischen den Aktivitdten zu ermitteln, der
erforderlich Zeitbedarf ist fir die einzelnen Aktivitdten zu klaren und es werden die
personellen Ressourcen zugeordnet. Wegen der naheren Einzelheiten verweisen wir auf die
Darstellung zu den Planungstechniken.

Der Personalaufwand lasst sich ermitteln, indem man von der Aktivitdten- und Personal-
Ressourcenplanung ausgeht. Dort sollte festgelegt sein, wie viel Tage Aufwand jeweils flr
einzelne Aktivitdten bendtigt werden. Dementsprechend lassen sich dann Personalkosten fur
das Personal oder einen Berater zuordnen. Fir Berater oder ein Beratungsunternehmen ist
im Regelfall bekannt, welcher Tagessatz flr einen Tag Beratung zu veranschlagen ist.

Kann die Anzahl der Beratungstage aus der Aktivitdtenplanung abgeleitet werden, Iasst sich
der Kostenaufwand insoweit leicht ermitteln.

Solange Stammpersonal der Organisation in Anspruch genommen wird, werden diese
Personalkosten jedoch nicht ausgabenwirksam. Das gilt jedenfalls dann, solange kein
Ersatzpersonal eingestellt wird, um Mitarbeiter, die an der Organisationsuntersuchung
teilnehmen sollen, zu entlasten.

Beteiligte

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Untersuchungsbereiches

Da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Untersuchungsbereiches Teil des zu
betrachtenden Systems sind, steht die Notwendigkeit ihrer Beteiligung auBer Frage. Das
schlieBt die Fihrungskréfte ein, sofern sie nicht ohnehin als Auftraggeber eingebunden sind.
Um alle Interessen, Sichtweisen und Kompetenzen sinnvoll zu nutzen, ist es zweckmaBig
mdglichst viele Hierarchieebenen zu berlcksichtigen ( verschiedene Leitungsebenen,
Sachbearbeiter, Hilfskrafte ).

Dabei ist folgendes zu berlcksichtigen:

o Die Initiative zur Organisationsuntersuchung geht selten Fallen von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern des Untersuchungsbereiches aus. Von ihnen wird haufig keine
Notwendigkeit fir eine Untersuchung gesehen:
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e Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kbnnen strukturkonservativ sein, d.h. sie ziehen
den sicheren Status Quo ( auch wenn sie Probleme damit haben ) einer ungewissen
Zukunftslésung vor.

e Sie beflirchten Nachteile insbesondere durch Forderungen nach mehr Effizienz, die
mit Stellenabbau oder héherer Arbeitsbelastung verbunden sein kdnnte, oder nach
verstarkter Kundenorientierung, die die Arbeitsbelastung ebenfalls erhéhen kénnte (
z.B. Ausdehnung der Sprechzeiten ).

Insofern bestehen seitens der Betroffenen héufig Vorbehalte gegen eine
Organisationsuntersuchung, verbunden mit Angsten und Befiirchtungen beziiglich méglicher
Folgen. Daraus kdénnen sich Spannungen und Konflikte ergeben, die die Untersuchung
erheblich erschweren und ihren Erfolg gefahrden. Die Personalrdte haben im o&ffentlichen
Dienst erhebliche Mitwirkungs- und Mitbestimmungsmaéglichkeiten

Allein um dies zu vermeiden, ist eine mdglichst umfassende Beteiligung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unbedingt erforderlich. Sie ist darlber hinaus aber auch aus folgenden
Griinden wichtig:

O Die zur Untersuchung erforderlichen Fachkenntnisse Uber die Arbeitsweise und
Aufgabenstellungen im Untersuchungsbereich sind bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
vorhanden. Die Organisatorin bzw. der Organisator verflgt Uber die zur Untersuchung
notwendigen organisatorischen Kenntnisse, insbesondere hinsichtlich Methoden und
Techniken. Der Untersuchungsaufwand wird minimiert, wenn es gelingt, dass sich beide auf
Basis einer vertrauensvollen, offenen Zusammenarbeit entsprechend einbringen und
erganzen. Insbesondere wird es so fir die Organisatorin und den Organisator zunehmend
entbehrlich, aufwendige "Erhebungen" durchzufihren und sich (mehr oder weniger
umfangreich und auf- wendig) Fachwissen des Untersuchungsbereiches anzueignen. Sie
bzw. er kann sich weitgehend auf die methodische/technische Durchfiihrung der
Untersuchung konzentrieren.

o Wichtige Hinweise und Erkenntnisse Uber informelle Strukturen, z.B. Arbeitsklima,
Spannungen, Konfliktpotentiale etc. kénnen in der Regel nur durch ausreichende
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbeteiligung gewonnen werden.

o Durch eine umfassende Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lassen sich die bei
ihnen vorhandenen Kreativitdtspotentiale nutzen. Beispielsweise existieren bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oftmals schon -mehr oder weniger konkrete -
Verbesserungsideen. Sie sind aufgrund ihrer Fachkenntnis in der Lage, relativ schnell
Optimierungsvorschlage zu entwickeln und in den Gestaltungsprozess einzubringen.

o Organisationsdnderungen zeigen erfahrungsgemaB nur dann die erhofften Wirkungen,
wenn sie von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mitgetragen und umgesetzt werden.

Im Sinne einer erfolgreichen Untersuchung sollte es deshalb Ziel sein, "Betroffene zu
Beteiligten zu machen ... Die M@gglichkeiten, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einzubeziehen, reichen (unabhangig von derpfeteiligungsrechten der Personalrate) von der
bloBen Information bis zur aktiven Mitwirkung bei der Entwicklung von



Gestaltungsvorschlagen® ( KGSt-Handbuch Organisationsmanagement ) . Um die
Beteiligung zu maximieren, kann auch der Prozess nicht als klassische
Organisationsuntersuchung, sondern als Organisationsentwicklung ausgestaltet werden, die
von den Betroffenen selbst gesteuert wird:

Abb.2
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Die Ausgestaltung als Organisationsentwicklungsprozess bietet sich vor allem dann an, wenn
es um die Erarbeitung neuartiger und kreativer L&sungen geht, denen die Mitarbeiter
aufgeschlossen oder aber zumindest neutral gegenliberstehen. Das gilt beispielsweise bei
der Erarbeitung neuer Softwareldsungen, denen die Betroffenen aufgeschlossen
gegenlberstehen.

Organisationsentwicklung ist als Vorgehensweise dann nicht geeignet, wenn Veranderungen
angestrebt werden, die flr einen nicht unerheblichen Teil der zu Beteiligenden mit Nachteilen
verbunden sind. Wer schaufelt sich schon gerne sein eigenes Grab?

Es kann extreme Situationen geben, in denen die Beteiligung von Mitarbeitern erst zum
spatest moglichen Zeitpunkt vorgenommen wird, um den Widerstand gegen die
vorgesehenen Veradnderungen zu schwéchen. Das gilt vor allem dann, wenn in einer
Organisation strukturkonservative Gruppen mit einer starken Machtbasis vorhanden sind, die
sich beispielsweise gegen eine verdnderte Organisationsstruktur oder aber gegen eine
Verschlankung der Geschaftsprozesse zur Wehr setzen. Da gilt dann eher ,, quick and dirty“.
Der Organisator muss dann von vorneherein wissen, welche Mittel der Durchsetzung ihm und
der anderen Seite zur Verfligung stehen und muss gedanklich bestimmte Aktionen und
Reaktionen vorwegnehmen.

Personalrat

Der Personalrat hat Beteiligungsrecht der Anhérung, der Mitwirkung und der Mitbestimmung.
Es bietet sich deshalb an, den Personalrat so friih als mdglich Gber das geplante Vorgehen
und die Zwischenergebnisse zu informieren. Wenn er Personalrat dazu bereit ist, sollte er in
die Projektorganisation — unbeschadet seiner gesetzlichen Beteiligungsrechte -
eingebunden sein.

Weitere Beteiligte
Dies kénnen je nach Untersuchungsgegenstand sein:

e Spezialisten anderer Fachbereiche, etwa fir Rechtsfragen oder fir
Informationstechnik

e Mitarbeiter aus anderen Fachbereichen, die in den Geschaftsprozess integriert sind,
der untersucht wird

¢ Andere Behoérden oder Institutionen, die ahnliche Leistungen erbringen
Vorgesetzte Stellen auBerhalb des zu untersuchenden Fachbereiches

e Ein externer Berater oder ein externes Beratungsunternehmen, dem zur
Durchfihrung der Organisationsuntersuchung ein Auftrag erteilt wird. Dies wird h&ufig
der Fall sein, weil in der eigenen Behoérde entsprechend qualifiziertes Personal zur
Durchfiihrung einer komplexen Organisationsuntersuchung nicht zur Verfligung steht
oder aber von einem AuBenstehenden mehr Unvoreingenommenheit erwartet wird.
Ein Beispiel fir einen solchen Untersuchungsauftrag von der Stadtverwaltung
Regensburg im KGSt-Handbuch Organisationsmanagement entnommen
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Abb. 3
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Organisation einer Organisationsuntersuchung

Projektkoordinator: Plant das
Prjek, oordiert

Projekigruppen leisten die eigentliche Projektarbeit:
Ist-Zustand dokumentieren, Ist-Analyse, Diskussion von

, Entwu
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Wegen der Komplexitdt der Aufgabenstellung in einer
Organisationsuntersuchung ist es im Regelfall sinnvoll, diese
als Projekt zu organisieren. Zentrales Gremium innerhalb
eines solchen Projektes ist die Projektgruppe, der die

durchfihrenden Organisationsfachleute, verschiedene
Hierarchieebenen des  Untersuchungsbereiches, der
Personalrat und ggf. weitere Fachleute aus anderen

Organisationseinheiten angehdéren sollten. Ein Projektleiter
ist ebenfalls zu bestimmen. Werden durch diese Arbeit
erhebliche Ressourcen gebunden, ist es fir den Erfolg
férdernd, wenn der Projektleiter und andere Mitarbeiterlnnen
der Projektgruppe jedenfalls teilweise von sonstigen
Dienstaufgaben freigestellt werden.

Fir grundlegende Entscheidungen im Projektzyklus kann
daneben eine Lenkungsgruppe sinnvoll sein, der
Entscheidungstrdger aus den Leitungsebenen des
Untersuchungsbereichs und anderen Organisationseinheiten
mit Ressourcenverantwortung ( Organisation, Personal,
Finanzen, IT ) angehdren sollten.




Phasen einer Organisationsuntersuchung / Organisationsberatung

Wie bereits dargestellt, ist der Untersuchungsbereich zunachst einmal thematisch auch unter Berlcksichtigung der vorhandenen Finanzmittel fir
die Untersuchung einzugrenzen. Danach treten wir in die folgenden Phasen einer Organisationsuntersuchung ein.

Abb.1 Phasen einer Organisationsuntersuchung

Kontrolle der Strategische
Zielerreichung Positionierung
Umsetzung / Ist-
Realisierung Aufnahme
Soll-
Konzept Ist-Analyse
Diskussion

von Lésungs-
alternativen
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Strategische Positionierung / Zielbestimmung
Hier ist zwischen angestrebten Wirkungen, Sachzielen und Formalzielen zu unterscheiden.

Angestrebte Wirkungen und Sachziele kénnen auf der Grundlage langfristiger
kommunalpolitischer ~ Wirkungs- und Erfolgsiberlegungen oder auch
regionalpolitischer Wirkungs- und Erfolgsiberlegungen fiir die Stadt oder auch fiir
eine Region abgeleitet werden. Diese gelten fiir die gesamte Stadt oder die gesamte
Region Uber alle Politikfelder und Organisationen hinweg. Flr jedes einzelne
betrachtete  Politikfeld  kénnen  auf der Grundlage von  Ursache-
Wirkungszusammenhéngen spezifische Ziele abgeleitet werden.

Die Umsetzung in ein Reorganisationsvorhaben kann in der Weise geschehen, dass
den kommunal- oder regionalpolitischen Zielen Produkie zugeordnet werden, von
denen ein Beitrag zur Zielerreichung erwartet werden kann.

Formalziele wie etwa Wirtschaftlichkeit, Mitarbeiterzufriedenheit, Quantitat und Qualitat des
Kundenservice sind hier so weit wie mdglich zu konkretisieren

Ist-Erhebung

Eingegrenzt auf den Untersuchungsbereich werden hier vorhandene Informationstrager
ausgewertet und andere Erhebungstechniken eingesetzt, um die Ist-Situation prazise zu
beschreiben. Wie unten noch darzustellen sein wird, sind bestimmte Informationstrager und
Erhebungstechniken  flir bestimmte  Analyse-Schwerpunkte besonders geeignet.
Beispielsweise kénnen Befragungen oder Interviews oder auch Workshops besonders
geeignet sein, um Stimmungslagen und damit den Grad der Arbeitszufriedenheit unter den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu ermitteln.

Ist-Analyse

Im Rahmen der Ist-Analyse wird die Ist-Situation nach MaBgabe der zuvor bestimmten
Wirkungs- Sach- und Formalziele bewertet. Werden die vorgegeben Wirkungs- Sach- und
Formalziele erreicht? Welche Probleme bestehen insoweit? Es kann sich anbieten, eine
Problemhierarchie zu entwickeln, die die Ursache-Wirkungsbeziehungen plausibel darlegt.
Soweit die entsprechenden Sach- und Formalziele erreicht werden, ist nichts zu
veranlassen. Soweit Defizite bestehen, sind die Ursachen zu analysieren und es sind die
Ursachen fiir die Defizite darzustellen

Diskussion von Lésungsalternativen

In diesem Stadium sind die Gedanken zunachst einmal frei und es sollten alle denkbaren
Lésungsalternativen von der Option, Alles beim Alten zu lassen bis hin zu radikalen
Einschnitten als Alternativen diskutiert und dargestellt werden. Den besten Zugang zur
Diskussion von Alternativen bekommt, in dem man eine Problemhierarchie mit Ursache-
Wirkungsbeziehungen in den angestrebten Zustand, also eine Zielhierarchie Ubertréagt und
auf diese Weise das Hauptproblem und die Ursachen fur das Hauptproblem in ein Projekiziel
und angestrebte, mdgliche Ergebnisse umwandelt und entsprechende Aktivitaten zuordnet.
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Dazu kénnen wir als Beispiel noch einmal das Busprojekt im Kapitel Organisationsziele
heranziehen. Um die Haufigkeit von Busunfalle zu verringern, kann man 3 alternative
Ansatze verfolgen:

e Das Verhalten der Fahrer positiv zu beeinflussen
e Den Zustand der Fahrzeuge zu verbessern
e Den StraBenzustand zu verbessern

Wahrscheinlich wird jedoch die Alternative, den StraBenzustand zu verbessern, im Rahmen
einer Organisationsuntersuchung bei den Stadtwerken nicht weiter verfolgt, weil die
Stadtwerke selbst darauf keinen Einfluss haben.

Bei der Bewertung von Alternativen ist haufig die Nutzwertanalyse, wie wir sie spéater noch
kennen lernen werden, eine geeignete Methoden, um die Kosten und den Nutzen
verschiedener Alternativen miteinander zu vergleichen

Entwicklung von Soll-Vorschldgen

Nach dem die Diskussion von Alternativen zu einem Ergebnis gefuhrt kann, kann der
angestrebte kinftige Zustand und die Wege dorthin in Form von Soll-Vorschlagen
beschrieben und entsprechend dokumentiert werden.

Ausgereifte Konzepte werden eine Gliederung entlang der Ebenen:

e Angestrebte Wirkungen

e Angestrebte Ziele

e Angestrebte Ergebnisse

e Vorgesehene Aktivitaten enthalten

In der Realitat von Organisationsuntersuchungen werden haufig leider nur die angestrebten
Ergebnisse beschrieben.

Umsetzung/ Realisierung

Die Realisierung kann dem Untersuchungsbereich selbst Uberlassen bleiben, allerdings mit
einen erheblichen Risiko des Scheiterns, oder aber sie wird von den Organisationsfachleuten
begleitet.

Die Realisierung des Soll-Konzeptes geschieht in 2 Stufen:

e Schaffung der erforderlichen Voraussetzungen flir die geplanten Verdnderungen in
finanzieller, personalwirtschaftlicher , organisatorischer und technischer Hinsicht.
e Begleitung und Unterstiitzung des Verédnderungsprozesses

Ob die Umsetzung erfolgreich ist, hangt stark von der Motivation und
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und von der Durchsetzungsfahigkeit der
Organisationsfachleute ab.

Kontrolle der Zielerreichung/ Abweichungsanalyse

In diesem Stadium ist zu Uberprifen, ob die Zi#gestrebten Ziele und Ergebnisse im Rahmen
der Umsetzung erreicht worden sind. Wenn nicht, sind die Ursachen fir die Abweichungen



zu analysieren und es sind Korrekturen vorzuschlagen und zu veranlassen, die geeignet
sind, die angestrebten Ziele und Ergebnisse doch noch zu erreichen. Gegebenfalls missen
die angestrebten Ziele und Ergebnisse auch modifiziert werden. Beispielsweise kann sich bei
einem Softwareentwicklungs- und Softwareeinflihrungs-prozess herausstellen, dass man
deutlich mehr Zeit bendétigen wird als urspringlich angenommen.

Andere  Autoren  berlicksichtigen im  Rahmen ihrer Phasengliederung von
Organisationsuntersuchungen noch starker den Unterschied zwischen der Planung der
Organisationsuntersuchung, der Durchfihrung der Organisationsuntersuchung und den
dabei zu treffenden Entscheidungen, wie das nachfolgende Beispiel zeigt.

Abb.2 Phasengliederung einer Organisationsuntersuchung’

Anstofi
Detailplanung 1
Hauptuntersuchung Datenanalyse
Durchfiithrung H und -auswerlung
Teiluntersuchungen
. Entwicklung von
Entscheidung Alternativen
Bewertung der
Einfiihrung Alternativen ¥
Erhaltung
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Erhebungstechniken

Techniken zur Datenerhebung dienen dazu, Informationen systematisch zu ermitteln. Im
Rahmen einer Organisationsuntersuchung werden mit ihnen hauptsachlich Daten des Ist-
Zustandes erhoben, die anschlieBend die Grundlage fir weitergehende Betrachtungen und
Analysen mit den an anderer Stelle beschriebenen Darstellungs- und Analysetechniken
bilden.

Haufig sind mehrere dieser Techniken nebeneinander bzw. in Kombination anzuwenden, um
die bendtigten Ergebnisse zu erhalten.

Abb.1 Erhebungstechniken

Auswertung
Informationstrager

Befragung

Multimoment-
Bebachtung

Erhebungs-
techniken

Arbeitsaufzeichnung

Auswertung von Informationstragern

Schon die Auswertung von Informationstragern, die erfahrungsgemaB im
Verwaltungsbetrieb gut zuganglich sind, flhrt in der spateren Analyse zu einer Vielzahl von
thematischen Betrachtungen, die fir die Optimierung der Organisation von Bedeutung sein
kénnen:
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Informationstrager Moglicher
Analyseschwerpunkt

Produktplane Aufgabenkritik

Aufgaben- und Aufgabenkritik

Verwaltungsgliederungsplan

ZweckmaBigkeit des hierarchischen Aufbaus
unter verschiedenen Aspekten

Gesetzl. Grundlagen,
Rechtsverordnungen, ordnungsbehordl.
Verordnungen,

Gerichtsurteile

Ratbeschliisse, Parteiprogramme
Richtlinien von Aufsichtsbehorden,
Interne Richtlinien

Standards fir Zuschisse Dritter

Erfassung Aufgaben, Zweck- und
Vollzugskritik,

Hinweise auf erforderliche
Bearbeitungsqualitat

Stellenbeschreibung

Arbeitsmengenverteilung
Zielvereinbarungen
Ermittlung von Anforderungsprofilen

Stellenbewertungen

Ermittlung von Anforderungsprofilen
Vergleich von Anforderungsprofilen und
Befahigungsprofilen

Aktenplan

Wissensmanagement

Akten

Durchlaufzeiten, Liegezeiten
Bearbeitungsqualitat
Arbeitsablauf

Verwaltungsberichte, Controllingberichte

Arbeitsmengen und Arbeitsbemessung

Statistiken

Arbeitsmengen und Arbeitsbemessung

Auswertung von IT-Verfahren

Arbeitsmengen und Arbeitsbemessung
Durchlaufzeiten
Arbeitsablaufgestaltung

Posteingang und —ausgang

Arbeitsmengen
Kundenzufriedenheit
Bearbeitungsqualitat

Vordrucke

Volistandigkeit / Entbehrlichkeit von
Datenerfassung
Arbeitsablauf

Karteien, Listen

Automatisierungsmoglichkeiten

Verwaltungsrichtlinien

Arbeitsablaufgestaltung
Bearbeitungsqualitat
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Interview
Das Interview ist eine zielgerichtete miindliche Befragung auf der Grundlage eines
Fragenprogramms. Das Interview wird insbesondere bevorzugt:

- [ ]

e Bei einem umfangreichen Frageprogramm

e Bei einem fachlich komplizierten Frageprogramm

e Bei Fragen nach Einstellungen, Verhaltensweisen und Motivationen und zur

Organisationskultur

e Bei einem relativ kleinen und leicht erreichbaren Befragtenkreis

[ ]
Je nach Umfang der Bindung des Interviewers and das Frageprogramm kdnnen wir
unterscheiden:
Gering standardisiertes Interview
Wird oft gewahlt =zur ersten Problemerkenntnis und zum Einstieg in den
Untersuchungsbereich. Es dient auch der Befragung von fachlichen Experten, mit denen ein
tieferes Eindringen in den Untersuchungsbereich ermdglicht werden soll.
Teilstandardisiertes Interview
Die Fragen werden dem Interviewer weitgehend vorgegeben. Der Interviewer kann jedoch
erganzende Fragen stellen oder die Reihenfolge der Fragen vom Gesprachsverlauf
abhangig machen.
Standardisiertes Interview
Es ist ein Fragekatalog vorgeben, von dem der Interviewer nicht abweichen kann. Die
Fragen sind denen in einer schriftlichen Befragung vergleichbar.

Vorteile des Interviews:
e Bleibt nicht an der Oberflache, kann vertiefende Einsichten vermitteln
e Kann Aufklarung Uber Einstellungen, Verhaltensweisen und Motivationen und zur
Organisationskultur erbringen
e Missverstéandnisse sind leicht aufzuklaren
Nachteile:
e Das Interview ist wegen des meist erheblichen personellen, zeitlichen und

organisatorischen Aufwandes eine gegentber der schriftichen Befragung - als
Alternative teure - Befragungsform

Die schriftliche Befragung
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Bei der schriftlichen
Befragung werden
Informationen mit  Hilfe

eines Fragebogens von den
Mitarbeitern/Innen oder bei
den Kunden erhoben.

Die schriftliche Befragung
wird insbesondere
verwendet bei Fragen nach
Einstellungen,

Verhaltensweisen und
Motivationen und zur
Organisationskultur.

Viele Befragungen leiden

darunter, dass die Anzahl
der Ricklaufe unzureichend
ist. Die Befragung ergibt

dann ein nicht mehr
ausreichend
reprasentatives Bild. Das

gilt insbesondere bei einem
groBen Kreis der Befragten
wie etwa einer
Kundenbefragung, die
zumeist nicht mehr als 10 %
Ricklaufe erbringen.
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Deshalb ist es erforderlich, sich sehr aktiv mit daflir geeigneten Mitteln um eine mdglichst hohe
Rucklaufquote zu bemihen. Beispielsweise kann das Aussetzen von Belohnungen / Preisen die
Rucklaufquote positiv beeinflussen.
Bei der Erstellung des Fragebogens sind die folgenden Gestaltungsempfehlungen angebracht:

e Knappes, freundliches Anschreiben, in dem der Anlass und die Ziele der Befragung

dargelegt werden und an die Mitarbeit appelliert wird.

e Zusicherung einer vertraulichen Behandlung der Angaben, Vorkehrungen fiir eine
anonymisierte Rickgabemdglichkeit

e Angemessene Ricksendefrist setzen

¢ Ansprechende duBere Gestaltung. Klare Hervorhebung der anzukreuzenden Kastchen

e Datenerfassungsgerechte Aufbereitung, wenn ein Zusammenhang mit vorgesehner

automatisierter Auswertung besteht.

e Stellen Sie so wenig Fragen wie mdglich, weil bei langen Fragebogen die Bereitschaft

zum Ausfillen abnimmt

e Die Frage sollten kurz und eindeutig sein

e Die Fragen dirfen den Befragten nicht, also die Zielrichtung einer gewtinschten Antwort

nicht vorgeben ( ,keine Suggestivfragen®).
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Wir unterscheiden offene und geschlossene Fragen. Beispiel:

Offene Frage:

Welche Farbei fiir Biiromébel bevorzugen Sie?

Geschlossene Frage:

Welche Farbe fiir Biiromodbel bevorzugen Sie ( bitte nur ein Kreuz ) ?
( ) Griin ( ) Blau ( ) Schwarz

Bei Fragen nach Einstellungen wird typischerweise eine 5 er Skala verwendet.

Vorteile der schriftlichen Befragung
e Mobglichkeit, rasch viele Informationen zu erhalten

e Zeitgleiche Befragung der Beteiligten méglich und damit rasche Verfligbarkeit der
Antworten

e Bei anonymer Befragung kann es mehr ehrliche Antworten geben
¢ Die schriftliche Befragung bindet weniger Personal als ein Interview
¢ Die Befragten haben mehr Ruhe und Bedenkzeit fir eine sorgféltige Antwort

e Es besteht die Chance, alle Beteiligten zu erreichen

Nachteile der schriftlichen Befragung
e der persdnliche Kontakt und die damit verbundenen zusétzlichen Wahrnehmungen
fehlen,

e sorgfaltige und ggf. aufwendige Vorbereitung nétig,

e Moglichkeit der Manipulation (Fragebdgen kénnen z.B. in "Gruppenarbeit" ausgefiillt
werden und nicht mehr die Einzelmeinungen wiedergeben),

e Missverstandnisse (z.B. Fehlinterpretation von Fragestellungen) fallen nicht sofort
auf oder kénnen nicht sofort geklart werden,

e ungewisse Ricklaufquote,

¢ Die Befragten haben keine Chance, neue Aspekte einzuflihren da nur die gestellten
Fragen beantwortet werden,

e es missen schon vielféltige Informationen Uber den Untersuchungsbereich
vorliegen, um konkrete und detaillierte Fragen stellen zu kénnen,

e nur bedingt als eigensténdige Technik geeignet, die Ergebnisse sollten durch
weitere Datenerhebungen erganzt werden,

e bei hoher Verweigerungs- oder Fehlerquote, z.B. durch lickenhaftes Ausflllen, wird
die Aussagefahigkeit der Ergebnissezkg‘?eintréchtigt



Die tagliche Arbeitsaufzeichnung

Bei der taglichen Arbeitsaufzeichnung mittels eines Formblattes erheben die Mitarbeiter
selbst aufgaben- und tatigkeitsbezogene Informationen sowie die dazu gehérenden Mengen
und Zeiten. Die tégliche Arbeitsaufzeichnung ist als Erhebungstechnik weit verbreitet, Damit
lassen sich die folgenden Erkenntnisse gewinnen:

Mengenverteilung
Bearbeitungszeiten

Aufgaben und Tatigkeiten sowie deren Kombination
Verteilung der Aufgaben und Tatigkeiten
Mengen (z.B. Fallzahlen)

Mitarbeiter oder auf alle Mitarbeiter

Informationsbedarf

Arbeitsmitteleinsatz und -bedarf

durchschnittlichen Bearbeitungszeiten je Aufgabe bzw. Tatigkeit, bezogen auf einen

inhaltliche und mengenmaBigen Schwankungen der anfallenden Arbeiten
Schnittstellen zu anderen Bereichen und deren Auspragung
Kommunikationsstrukturen

Ableitbar ist aus solchen Aufzeichnungen unter anderem der Stellenbedarf.
In frGheren Zeiten wurden solche Arbeitsaufzeichnungen per Hand mittels eines Formblattes

geflhrt.

Abb. 2 Formblatt gemaB KGSt-Handbuch Organisationsmanagement 15-51
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Die Aufzeichnungen sollten unter den jetzigen Bedingungen
Instrumenten erfolgen ( z.B. Excel Tabelle ), um die Auswertung zu unterstltzen.
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Abb. 3 Eigenentwicklung der Stadt Bochum zur taglichen Arbeitsaufzeichnung

||CB Doatei Besshker frwicht Brfigen Fornst Detenstize Extias Ferote 7 =1 =
|- 0 gy i ey o |a@HU TR A% Bn D

S laszen 2u Datum

14.05.a8 Tagliche Arbeitsaufzeichnung 50 22

Tatighedt| Beschrailung | Alaenzeichen | Zait E|
| =] Iahlung Oberwachen (=2 e 4,00
| 13 | =meul= Dberprifung verarlass=n w1150 13,00
= & | Fordemng gellend machen S0110614 5,00
| 12 Ahzchlularbeiten durchiuhen S0130T4E [FHu]
| 12 Ahechlu@arbeiten durchfoben 040952 2
| 6 Fordemng gelend machen 20110821 am
I 9 Zahlukg Obarsschen S01108E30 5,00
| 11 edordariche Walnahman emgraifan S011076R 15,00
) B 13,0
:| =3 Fordening geltend machen e o A0
= Ubspniiung durchidknen w12 14,00
= Iahlung ubsreachan wl D50 7o
1§ Fall beandsn g 1200
|11 arffoderliche Mallnabmen argmeifan WHOFET 15,00
12 AbschiuGarbeiten duchiahnen w41 15.III_J
13 emeute Ubherprifung weranlas=en - b=l1946 3m
3 =

|

Fuiisck zen HawpLauseahl
[Fammilaransicht TR | W
Mittlerweile werden auch kommerzielle Produkte wie etwa die Software Paula angeboten, die

die tagliche Arbeitsaufzeichnung und die Personalbedarfsberechnung unterstitzen (
www.managementconsult.de/ ).

Die Aufzeichnung kann auch vom Organisator unterstltzt werden, indem er/sie vorab eine
Liste mit typischen Tatigkeiten im Untersuchungsbereich erstellt, um den
Formulierungsaufwand fiir die Mitarbeiter zu reduzieren. Die Aufzeichnungen miissen
zeitnah erfolgen, also sofort nach Abschluss der Tatigkeit oder mehrmals am Tag oder
zumindest einmal téglich

Vorteile:

Beteiligte im Untersuchungsbereich werden aktiv mit einbezogen
Hohe Akzeptanz fir Datenerhebung und Ergebnisse ist wahrscheinlich
Keine Stérung durch Beobachter

Kein hoher Aufwand fir den Organisator selbst

Ein groBer Personenkreis kann gleichzeitig Daten erheben

Nachteile:

e Leichte Moglichkeit der Manipulation der Daten, z.B. Zeitangaben

e Subjektive Eindriicke der Mitarbeiterlnnen kénnen dominieren

e Zusatzliche Arbeitsbelastung fir den zu untersuchenden Bereich durch
Erfassungsaufwand

Das Laufzettelverfahren

Jedem akten- oder dokumentengebundenen Vorgang wird ein Laufzettel beigeflgt. Die
Bearbeiter vermerken,

e Wann sie den Vorgang erhalten haber®®

e was sie getan haben,



e wie lange dies gedauert hat
e wann sie den Vorgang weitergegeben haben.

Ein Beispiel fur einen solchen Laufzettel finden Sie nachstehend:

Abb.4 Laufzettel'
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Das Laufzettelverfahren eignet sich besonders,
e um Bearbeitungszeiten, Liegezeiten und Transportzeiten zu ermitteln,

e um Klarheit Gber die Beziehungen zwischen mehreren Bearbeitern zu bekommen (
Schnittstellen )

Es kommt nur in Betracht bei papier- oder aktengebundenen Bearbeitung. Beim Einsatz von

elektronischer Vorgangsbearbeitung kdnnen solche Informationen durch eine Auswertung
des Systems gewonnen werden.

Vorteile:

¢ Beteiligte sind einbezogen und werden die Ergebnisse wahrscheinlich akzeptieren
e Geringer Aufwand fir den Organisator

¢ Nur begrenzte Belastung fir den Untersuchungsbereich

Nachteile:

e Kann manipuliert werden

e Hoher Auswertungsaufwand, der mdglicherweise nur gerechtfertigt ist, wenn
Unsicherheiten Gber den tatsdchlichen Arbeitsablauf / Geschéaftsprozess bestehen

Multimomentverfahren

Dient der Ermittlung von Haufigkeitsanteilen
e Fir optisch eindeutig zu unterscheidende Téatigkeiten
e Durch stichprobenweise zufallige Beobachtungen
e In ausreichender Zahl
e In einem reprasentativen Zeitraum 557
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Nachstehend ein Beispiel fir einen Rundgangplan beim Multimomentverfahren.

Abb.5 Rundgangplan Multimomentverfahren

Beschreibung der Beob,-Objekte Rundgangsplan fiir Muitimomentverfahren
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Es kénnten damit Haufigkeitsanteile fiir bestimmte Ablaufarten ermittelt werden, etwa fir:

Publikumsbedienung

Telefonieren, gleichzeitig Publikum am Bedienplatz
Sachbearbeitung oder andere Arbeiten am Schreibtisch
Persdnliches

Sonstiges und nicht Erkennbares

Nicht anwesend

Sie kdénnen unschwer erkennen, dass die Aussagekraft der Erkenntnisse, die man mit dem
Multimomentverfahren gewinnen kann, nur sehr begrenzt ist. Uberlegen Sie einmal selbst,
welche Schlussfolgerungen aus den Beobachtungen gezogen werden kdnnten?
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e Offenbar keine Auslastung oder kein Pflichtgefiihl, da zu viel Persénliches erledigt
wird

e Zu hdufige Abwesenheit

* Vernachlassigung des Publikumsverkehrs

e Uberlastung durch Publikumverkehr

Damit wird auch schon erkennbar, dass das Multimomentverfahren bei den Mitarbeitern
haufig auf Ablehnung stoBen wird. Die Mitarbeiter fihlen sich kontrolliert und beobachtet.

Dauerbeobachtung

Um Schwachstellen erkennen zu koénnen, kann es hilfreich sein, die Arbeit im
Untersuchungsbereich Uber einen bestimmten Zeitraum hinweg, etwa in einem
GroBraumbilro, zu beobachten oder dort als Praktikant tatig zu werden. Ein
Beobachtungszeitraum von 2-3 Wochen kann schon sehr gute Ergebnisse liefern, wenn
dafir ein reprasentativer Zeitraum gewahlt wird

Es besteht naturgemaR das Risiko, dass sich die Betroffenen wahrend dieser Zeit in ihrem
Arbeitsverhalten ,verstellen”, weil sie um die Anwesenheit des Organisators wissen.

Andererseits zeigen die Erfahrungen, dass man sich nicht ohne weiteres Uber einen
lAngeren Zeitraum hinweg tatsachlich ,verstellen® kann.

Dauerbeobachtungen werden sich in der Praxis kaum durchsetzen lassen, weil Sie als
Kontrolle des Arbeitsverhaltens bewertet werden.
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Planungstechniken

Die Notwendigkeit der vorausschauenden Planung ergibt sich immer dann, wenn wir nicht
nur routinemaBig ein Produkt oder eine Leistung nach feststehenden Grundsatzen mit einem
bereits definierten Arbeitsablauf/Geschaftsprozess abliefern wollen, sondern vielmehr ein
Projekt realisieren wollen.

Ein Projekt 16st eine zeitlich und sachlich befristete Aufgabe, die mit der Ziel- und
Ergebniserreichung angeschlossen ist.

Die rudimentérste Art der Projektplanung ist eine verbale, schriftliche Beschreibung von dem
was wir in diesem Zusammenhang zu tun beabsichtigen einschlieBlich der zeitlichen
Planungen. Eine solche Darstellung ist jedoch wenig anschaulich. Es besteht ein hohes
Risiko, dass ein Teil der notwendigen Aktivititen vergessen wird. Auch werden die
sachlogischen Verknilpfungen nicht erkennbar: Welche Aktivitat muB bereits abgeschlossen,
damit eine andere Aktivitdt beginnen kann. Schon ein studentisches Projekt, wie es im
Rahmen der Fachhochschulausbildung durchgefihrt wird, ware zu komplex, um es mit einer
verbalen Beschreibung professionell darstellen zu kénnen

Fir eine professionelle Planung von Projekten werden in der Praxis die folgenden 3
Planungstechniken eingesetzt.

Abb.1 Planungstechniken

Balkendiagramm Netzplantechnik

Projektplan:
- Angestrebte Wirkungen
- Ziele
- Ergebnisse
- Aktivitaten
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Wir wahlen im Folgenden das Beispiel einer Organisationsuntersuchung in 2 Fachbereichen,
um die Unterschiede und die Berlhrungspunkte zwischen den 3 Planungstechniken zu
verdeutlichen. Damit wir einen Balkendiagramm und einen Netzplan erstellen kénnen,
brauchen wir die folgenden Vorab-Informationen

Nr. Aktivitat Dauer in Unmittelbar Unmittelbar
Tagen vorgelagert | nachgelagert

1 Strategische Positionierung 5 - 2a,2b

2a | Ist-Beschreibung FB X 5 1 3

2b | Ist-Beschreibung FB'Y 10 1 3

3 Ist-Analyse 5 2 4

4 | Diskussion von Lésungsalternativen 5 3 5

5 | Soll-Konzept 5 4 6

6 | Umsetzung 5 5 7

7 | Abweichungsanalyse 5 6 -

In der konkreten Projektplanung liegt eine Hauptschwierigkeit darin, alle notwendigen
Aktivitdten gedanklich zu erfassen. Im gewéhlten Beispiel ist dies uns leicht gefallen, weil
uns die Phasen einer Organisationsuntersuchung bereits bekannt sind.

Auch die Zeitabschatzungen setzen Erfahrung voraus.

Wer sachlogische Verkniipfungen darstellen will, braucht eine dementsprechende
Fachkenntnis.

Wenn wir hier statt einer Organisationsuntersuchung den Bau eines Hauses geplant hatten,
waren wir sicher insoweit in Schwierigkeiten geraten und zwar sowohl bei der Darstellung
der notwendigen Aktivitaten, der Zeitplanung und der sachlogische Verknipfungen.

Balkendiagramm

Beim Balkendiagramm werden in der Vertikalen die einzelnen Aktivitdten vorgetragen und in
der Horizontalen werden die Zeiten ( Beginn, Dauer, Ende ) in Form einzelner Balken
graphisch dargestellt.

Beim Balkendiagramm ist bereits eine zeitliche und sachlogische Abfolge erkennbar.

Abb. 2 Balkendiagramm fiir das Projekt Organisationsuntersuchung
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Sie kénnen in dem Beispiel erkennen, dass mit der Ist-Beschreibung zeitlich und sachlogisch
erst begonnen wird, wenn die strategische Positionierung abgeschlossen ist. Die Ist-Analyse
setzt zeitlich und sachlogisch erst ein, wenn auch die Ist-Beschreibung im Fachbereich Y
abgeschlossen ist. Das Projekt ist nach 45 Tdén beendet.




Beim Balkendiagramm werden gleichwohl die folgenden Fragen nicht beantwortet.

e Wie wirkt es sich auf die Projektplanung aus, wenn siech die Strategische

Positionierung um 3 Tage verzdgert?
e Hat eine Verzégerung bei der Ist-Beschreibung im Fachbereich X um 3 Tage die

gleiche Auswirkung?
e Auf welche Téatigkeiten muB ich mich besonders konzentrieren, damit der Zeitplan

eingehalten werden kann?

Netzplantechnik
Eine angemessene Antwort auf diese Fragen ermdéglicht die Netzplantechnik.

Bevor wir in die Details gehen, wollen wir der Anschaulichkeit halber lhnen einen Netzplan
darstellen, wie er in der ,Steinzeit* bei der Fa. Siemens in einem konkreten Projekt

Verwendung fand.

Abb. 3 Netzplan aus der Fa. Siemens fiir ein IT-Projekt
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Der Netzplan enthalt zunachst einmal eine graphische Darstellung unserer Planung. In der
hier verwendeten Darstellung als Vorgangsknotennetz werden die Vorgange durch Knoten,
die sogenannten Vorgangsknoten, und die Abhangigkeiten zwischen den Vorgangen durch
Flusslinien dargestellt. So sind die logischen Abhangigkeiten zwischen den einzelnen
Vorgange genau ersichtlich. Hinzu kommen zeitliche Informationen.

Zu Beginn sollten wir die Knoten und Flusslinien wie folgt darstellen. Vernachlassigen Sie
dabei zunachst einmal die leeren Kastchen
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2a Ist-Beschreibung
Fachbereich X

1 Strategische
Positionierung

3 Ist-Analyse

4 Diskussion vor
Lésungsalternativen

5 Soll-Konzept

6 Umsetzung

7
Abweichungsanalyse

»|

A\ 4

2b Ist-Beschreibung
Fachbereich Y
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Wir werden jetzt diesen Strukturplan in einer zwingend vorgeschrieben Reihenfolge mit den
folgenden zeitlichen Zusatzinformationen versehen.

Abb.4 Informationen und Felder in einem Vorgangsknoten

Frihester Frihester
Anfangszeitpunkt Endzeitpunkt

FEZ
SEZ

FAZ
SAZ

0| 0O

Spatester Spétester
Anfangszeitpunkt Puffer Endzeitpunkt

Vorwértsberechnung

Wir beginnen unsere Berechnung damit, dass wir zunachst flir den Vorgang Nr.1 den
friihesten Anfangszeitpunkt, die Dauer und den frihesten Endzeitpunkt eintragen. Dabei wird
der friheste Anfangszeitpunkt auf 0 gesetzt. Das ergibt fur den Vorgang Nr. 1:

| 0+ | 5 [ =5 |

In dem zuvor dargestellten Beispiel aus der Firma Siemens ist es so, dass der friheste
Anfangszeitpunkt fir den nachsten Vorgang ein Tag spater als der frilheste Endzeitpunkt
des Vorgéangers liegt.

Dagegen ist es an unserer Fachhochschule (blich, dass der friiheste Endzeitpunkt eines
Vorganges identisch mit dem frihesten Anfangszeitpunkt des nachsten Vorganges ist.

Das ergibt fur den Vorgang Nr. 2 a: 274



| 5+ |5 [ =10

Fir den Vorgang Nr. 2 b gilt dann:

| 5+ (10 [ =15

Der Vorgang Nr.3 hat als Vorganger die Nr. 2a und 2b. Welcher der beiden Werte fir den
friihesten Endzeitpunkte aus den Nr. 2a und 2b ist jetzt als frlhester Anfangszeitpunkt fir

den Vorgang Nr.3 zu Ubertragen?

Es ist der héhere Wert von 15, da der Vorgang Nr.3 sachlogisch erst dann beginnen kann,
wenn der Vorgang Nr. 2 b abgeschlossen ist.

Fir den Vorgang Nr.3 gilt also:

| 15+ |5 [ =20

Wenn Sie nun die Berechnungen bis zum friihest méglichen Endzeitpunkt flr das Projekt
fortsetzen, so ergibt sich das folgende Bild:

2a Ist-Beschreibung
Fachbereich X

5 5 10

4 Diskussion von

7
Lésungsalternativer 5 Soll-Konzep! 6 Umsetzung Abweichungsanalyse

1 Strategische
Positionierung 3 Ist-Analyse

30 5 | 38 —» 3¢ 5 | 4C

A4

s> 15 | 5 | 2 20 5 | 28 25 5 | 3C

0 5 5

2b Ist-Beschreibung
Fachbereich Y

5 10 | 15
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Ruickwértsberechnung

Das frihest mégliche Ende des Projektes ist also am 40 Tag erreicht. Da wir in diesem
Projekt anspruchsvoll sind und keine Zeitverzégerungen erleben wollen geht nun unser

Streben dahin, dass dieses Projekt zu diesem Zeitpunkt auch spéatestens beendet sein soll.

Den Wert von 40 fir den friihesten Endzeitpunkt Ubertragen wir also in das Feld fiir den
spatesten Endzeitpunkt.

Von diesem Wert fir den spatesten Endzeitpunkt subtrahieren wir nun die Dauer des
Vorganges Nr. 7, um den Wert fir den spatesten Anfangszeitpunkt zu erhalten, also:

| 40-

|5

| =35

Wir kénnen auf diese Weise fortfahren bis zu den Vorgangen Nr. 2a und 2 b. Wie im

Folgenden dargestellt,

Tage verschieben und das Projekt ware erst am 45. Tag beendet

2a Ist-Beschreibung
Fachbereich X

5

haben wir

1 Strategische
Positionierung

5

2b Ist-Beschreibung
Fachbereich Y

10

hier

nun bei

2a den Wert 10 als spétesten
Anfangszeitpunkt und bei 2b den Wert 5 als spatestens Anfangszeitpunkt. Es ist der
niedrigere Wert 5 nach Nr.1 zu Ubertragen, da die Tatigkeit Nr. 1 spatestens am 5. Tag
beendet sein muB, damit das Projekt wegen notwendiger 10 Tage Dauer bei Nr. 2 b noch
rechtzeitig und wie geplant zu Ende gefiihrt werden kann. Wirden wir den Vorgang Nr. 2 b
erst am 10. Tage beginnen lassen, wirden sich alle nachfolgenden Vorgédnge um jeweils 5

3 Ist-Analyse

4 Diskussion von
Losungsalternativer

5 Soll-Konzept

6 Umsetzung

7
Abweichungsanalyse

»
v

5

5

5

5

5

15 2C

2C 28

28

3C

30
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Puffer

Im letzten Schritt ermitteln wir den sogenannten Zeitpuffer. Der Zeitpuffer gibt uns Auskunft
dariber, welche Zeitverzégerungen wir uns bei den einzelnen Vorgangen leisten kénnen,
ohne dass wir die geplante Projektdauer gefahrden.

Rechnerisch wird der Puffer ermittelt, in dem wir vom spatesten Endzeitpunkt den frihesten
Endzeitpunkt subtrahieren. Das bedeutet beispielsweise fir den Vorgang Nr. 7:

40

-40

=0

Zum gleichen Ergebnis fihrt es, wenn wir vom spatesten Endzeitpunkt den spétesten
Anfangszeitpunkt subtrahieren.

Insgesamt kommen wir dann zu dem folgenden Ergebnis:

1 Strategische
Positionierung

0

5

5

0

0

5

2a Ist-Beschreibung
Fachbereich X

5 5 10

10 | 5 15

3 Ist-Analyse

4 Diskussion von
Losungsalternativer

5 Soll-Konzep!

6 Umsetzung

7
Abweichungsanalyse

15

5

2C

2C 5 | 28

28 5 | 3¢

30

A4

3&

3E 5 | 4C

15

0

2C

2C 0 28

28 0 3C

30

3&

3E 0 | 4C

2b Ist-Beschreibung
Fachbereich Y

5 10 | 15 | |

5 0 15

Die Flusslinie, die alle Vorgdnge mit einem Wert von 0 fir den Zeitpuffer verbindet, nennen
wir den kritischen Weg. Wenn es auf dem kritischen Weg zu Zeitverzégerungen von auch
nur einem Tag kommt, hat das dementsprechende Auswirkungen fir das geplante

Projektende.

Wirde im Beispiel die Ist-Analyse statt geplanter 5 Tage 10 Tage in Anspruch nehmen, so
wirde sich das geplante Projektende um 5 Tage auf den 45. Tag verschieben.

Eine Zeitverzdgerung von bis zu 5 Tagen kénnen wir uns hier nur fir den Vorgang Nr. 2 a
erlauben. Alle anderen Vorgange befinden sich auf dem kritischen Weg. Der kritische Weg
wird zumeist optisch unterlegt
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2a |st-Beschreibung
Fachbereich X
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2b Ist-Beschreibung
Fachbereich Y

5 10 ] 15

5 0 15

Die Anstrengungen des Projektmanagements konzentrieren sich in der Praxis unter anderem
darauf, Zeitverzégerungen auf dem kritischen Weg zu vermeiden. Eine wesentliche Ursache
fir das Scheitern von Projekten oder aber auch fiir erhebliche Zeitverzégerungen in
Projekten liegt oft darin, dass eine Steuerung Uber die Netzplantechnik Uberhaupt
unterblieben ist oder aber dass diese Steuerung unzureichend war.

Beispiele daflrr finden wir etwa im Management von StraBenbaustellen, wenn Baustellen
Uber Wochen und Monate nicht bearbeitet werden, oder wenn im StraBenbau
Briickenbauwerke Uber Jahre  hinweg ohne ein komplementéares StraBensystem in der
Landschaft stehen.

Die Netzplantechnik in der praktischen Anwendung

In der Praxis wird die Netzplantechnik zumeist softwaregestitzt eingesetzt. Es werden die
Vorgangsname, die Beginn-Daten als Kalenderdaten und die Dauer der Vorgange und die
logischen Verknlpfungen zwischen den Vorgangen eingegeben. Daraus errechnen die
Systeme einen Netzplan und stellen diesen optisch als Balkendiagramm ( so genannter
Gant-Chart ) dar. Wir setzen solche Systeme bereits in der Planung unserer studentischen
Projekte ein.
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Abb.5

”@ Datei EBearbeiten Ansicht Einfigen Format Extras Projekk Fenster 7

DEE SRy s 2ad -~ |a® =k G aar a-2

J € b + = Jp | Arial = | Alle Yorganoe - T=
|
T Dar ‘ e ‘ g T 21 Ok‘t?zber [0} No:amber 11 Movember | 21 Movember | 01 Dezember | 11 Dezember | 21 Dezember | 01
[l E A 1 E
1
2 Strategische Positionierung S Tage Mo 231006 Fr 271006 ategische Po ung
&l Ist-Beschreibung Fachbereich X 5 Tage Mo 301006 Fr0311.06 2 st-Begchreibung Fachbereich X
4 Ist-Beschreibung Fachbereich % | 10 Tage Mo 301006 Fr1041.06 2 it-Beschreibung Fachbeteich Y
5 Izt-Analyze STage Mo1311.06 Fr17.11.06 34 Analyse
-] Dizkussion von Losungsalternati] S Tage Mo 204106 Fr 2411.06 5 skussion von Losungsalternativen
¥ Sollkonzept S Tage Mo 271108 Fr01.12.06 & nlikonzept
8 Umsetzung 4 Tage Mo0412.06 Do07 1206 7 jsetzung
9 Abrweichungsanalyse S Tage Mo111206 Fr1512.06 8 E Abweichungsanalyse

Wenn wir in dem gezeigten Beispiel die Strategische Positionierung von 5 auf 10 Tage verlangern, errechnet das System die Konsequenzen und
stellt diese auch optisch wie folgt dar.

Abb.6

@ Datei Bearbeitem Ansicht  Einflgen Format Extras Projekt Fenster 7

DEESRY 2RI v L@ =3nE0clC QAT a2

“ @ | d = -‘P'ﬁ Ty | Arial g x | F & O HEE = | alle Yorgange * =
| Tiefer stufen| |5
TR ‘ Datier ‘ ST | Eoie ey 21 Ok‘t?zber 01 No;ember 11 Noaember 21 hovember | 01 Dezember | 11 Dezember | 21 Dezember |01 Januar
E ) hd E i
Strategische Positionierung 10 Tage Mo 2310.06) Fr 03.11.06 rat: he Positioderung
Ist-Beschreibung Fachbereich X 5Tage MoOG611.06 Fr10.11.06 2 eibung Fachbeeeich X
Izt-Beschreibung Fachbereich % 10 Tage | Mo 01106 Fr17.11.05 2 Beschreibung Fachbereich Y
lzt-Analyze 5 Tage Mo 2011.06 Fr 2411068 34 st-Andlyse
Diskussion won Ldsungsaternati. 5 Tage Mo 2741.06 Fr 0142065 skussion von Losung&alternativen
Sollkonzept STage MoO0412.06 Fr0512.06 6 ollkonzept
Umsetzung 4 Tage Mo111206 Do141206 7 3 Umsetzung
Abweichungsanalyse S5Tage Fr1512.06 Do211206 & Abweichungsanalyse
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Projektplan

Fir Projekte, die von der Européischen Union geférdert werden, ist zumeist ein Projektplan (
.Logical Framework® ) verbindlich vorgeschrieben. Damit werden die angestrebten
Wirkungen, die angestrebten Projektziele, die angestrebten Ergebnisse und die

notwendigen Aktivitdten dargestellt. AuBerdem enthalten diese Projekiplane ein
Indikatorensystem. Die Kenntnis dieses Planungs-Systems ist for Sie nicht

prifungsrelevant. Wir wollen lhnen trotzdem ein Beispiel dafiir darstellen, damit Sie die
praktische Bedeutung eines solchen Planungs-Systems einordnen kénnen. Erganzend
in einen softwaregestitzten

werden die Ergebnisse, Aktivitdten und Zeiten dann zumeist

Netzplan wie oben dargestellt Gbertragen.

Lo g frame
Oberziel Indikatoren Quellen. der Annahmen
Nachprufbarkeit
Personen- und Sachschasen bel a5 von den Versicnenungsuntemenmen susgewlesans Geschansbenchte der Kiz.-
Weriahrsunfdllen In Suigarien Im Jahr 2007 Schadenswalumen hai sich Im Jahr 2007 gegentber dem Jahr ‘Werslcherungen.
gegendber 2005 reduzien 200€ um 10 % reduziert.
Projektziel Indikatoren Quellen der Annahmen
Nachprifbarkeit

Verkehreuntaliz in Bulganen im Janr 2107
gegendber 2008 reguzien

Ergebnisse

1. Fanrenemaltzn verbegsen

2. Beschikderung | Strassen ) und
Abglcherung | Baustelian j verbassert

3. Unfallschwerpunkie sysiematisch
Deamelst

Alktivitdten
1 Iniiative 2ur Venlangerung der
fachpraktiscnen Ausbidung durch
Rechlsverordrung vorbersiten und
durcheihnen bis .
Anzahl der Verkshrsionirollen In 2006
werdeppein
Medlenkampagne im Farnsehen, Im
Rung@funk und in den ZeRungen
durchalhren bis ..
Rechisyorsenrin fr eing wisdemuoit
fachinearetiscne Prifung Im & Jahreszenraum
vorbereitan bis ...

b

w

Aidckgang der Unfdlle mit Sachschaden und Persanenschaden
um jewels 10 % |& gefanrenen 10.000 Strassenkiiometsm

Indikatoren

1.1 Neurzgelung der ALsbiidung In ¥raft am 30,6 2005
1.2 Prozenisatz der fesigastelfien Verkehrsvarsidesa |e Shunde
Werkehrskontrolle landeswelt um E % zunick gegangen

2.1 B2l Insgesamt X Stichproben engibd sich | 500% der Fale eine
werbessene Baschiderung und Absicherung in Y Reglonen

2.2 Qualitatsslandaros 10r Sausteliensicherung tis zum 20.6.2005
warsindlich eingsninr

3.1 Elne Anzahl von X Kooperalfonsserelnbarungen In Stadben in
wrafi gairaten
3.2 Verelnbarte Arbeltsprogramme zu E0 % umgesetzt

Aktivitdten
2.1 Siandards fr gie Baschilderung In ausgewanien Reglenen
b=rprisen
2.2, Qualitatsstandards fOr dle Baustellensicherung entwickein
und verabsenieden
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Amtliche Schadenssatistc
Hlz-S5atsti, Entwicklung der
durchsennittiicnen Fanrieistung
B Jahe fr PKW und LKW
Guellen der

Nachpriufbarkeit
1.1Gesalzasbiatt
1.2 Inteme Pollzelstatisti

3. Vertragsdokumenie

3.2 Ergebnlsprotoiolie der
Shzungan

Aktivitaten

3.1 Kooperations-
Wereinbaningen Iwischan
Poilzel und anderen Tragem
waroeraiten und abschiehen
3.2 Arbeltsprogramme Tir 2006
wereglnbaren

3.3 Terminpilana und
‘onsbesichiigungen fr 2006
werginbaren

3.4 Ergebnlskontroilen mr
Arpeitsprogramme durcheihren

Andere Untallursacnen haben sleh nichl
werstarkt

Annahmen

1. Verstancung der Kentrallen fanr zu
werbessariem Fahrerverhalien

2. Minister stimmit vorgeiegtan
Qualsatssiandards 2u

3. Betelligte sind zur Kooperation berel




Techniken zur Unterstitzung der
Entscheidungsfindung

Bei der Vorbereitung von strategischen Entscheidungen zur Weiterentwicklung einer
Organisation sind die am weitesten verbreiteten Methoden die SWOT-Analyse , die
Portfolio-Analyse und die Balanced Scorecard.

Die SWOT-Analyse versucht die Starken, Schwachen., Gelegenheiten und
Herausforderungen / Bedrohungen fur eine Organisation oder Organisationseinheit
herauszuarbeiten, um auf der Grundlage dieses Befundes dann strategische
Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Abb.1 SWOT-Analyse

Gelegenheiten

Herausforderungen /
Bedrohungen

Strategien des
Ausschopfens der Starken
bei gegebenen
Gelegenheiten

Strategien der Bekdmpfung
von Schwéchen bei
gegebenen Gelegenheiten

Strategien der
Bekampfung von
Schwachen bei
vorhandenen
Herausforderungen /
Bedrohungen

Strategien des Ausschopfens
der Starken bei vorhandenen
Herausforderungen/
Bedrohungen




Die Portfolio-Analyse enthalt eine zwei- oder mehrdimensionale Bewertung von Produkten,,
Ressourcen usw. nach ausgewdhlten Kriterien in einem Koordinatensystem. Dimensionen
kénnen z.B. sein

« Beteiligte:“Interesse” und “Macht*

» Produkt:*Kosten® und “Qualitat”

» Personal:“Leistung" und "Entwicklungspotenzial.
» Birger:*Wichtigkeit“ und ,Zufriedenheit”

Es wird aus dem lIst-Zustand der strategisch angestrebte Soll-Zustand abgeleitet. Das
nachfolgende Beispiel bezieht sich auf die Dimensionen Wichtigkeit und Zufriedenheit bei
einer Blrgerbefragung beim Merkmal Dienstleistungsorientierung des Personals.

Abb.3 Portfolio-Analyse

Portfolio Analyse and
Blrgerbefragung

Dienstleistungsorientierung Personal MNicht wichtig
B 22

0
O O O X

absolut absolut
Lnzufrieden ZUfrieden
3 7 < 0 +1  +2 +3

O 0O 000K O
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Das nachfolgende Beispiel stellt eine solche SWOT-Analyse fur die Wirtschaftsregion
Gaziantep in der Tlrkei dar.

Abb.2 SWOT-Analyse fiir die Wirtschaftsregion Gaziantep

SWOT fiir
Wirtschaftsregion
Gaziantep

Opportunltles (o]
Private Investoren sehen
Gaziantep als Einfalltor fiir die
GAP-Region

2. International Geber und
Finanzierungsinstitutionen (
Weltbank, Europdische Union,
JICA, KW ) sehen Gaziantep als
Einfallstor zur GAP-Region

3. Wachsendes Interesse der EU
und anderer Agenturen an
Privatinvestitionen in der Region
Sid-Ost-Tiirkei

4. Regierungspolitik beglinstigt
zunehmend die Attraktivitét von
Einkommen aus Produktion im
Verhéltnis von Einkommen aus
Kapital

Threats — T
1. Globalisierungsprozess gefédhrdet
traditionelle Produktlinien und -mérkte

Strengths S

N

© %

Tradition von Gastfreundschaft
und Selbsthilfe und hohes
Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit einer
Zusammenarbeit in der Region
Dynamisches Image innerhalb
der Tirkei

Niedrige Arbeitskosten
Vertrdgliches
Arbeitskréftpotential
Leistungsfdhige lokale
Infrastruktur ( Soziale
Einrichtungen, Universitét,
Hotels, lokaler Transport,
Airport, StraBenverbindungen
zum Hafen Mersin )

Gut organisierte Industriezone
Substantielle historische
Handelserfahrung

Persénliche Sicherheit ist hoch
Néhe zu den Mérkten in Syrien
und im Irak

Billige und nachhaltige
Energieversorgung

SO Strategies

Positive Standortfaktoren an die
nationale und internationale
Geschéftswelt vermarkten

Die Funktion von Gaziantep als
Einfallstor fiir die GAP-Region
voll ausschépfen, indem
auslandische Investitionen
zusammen mit dem Zugang zu
internationalen
Finanzierungsinstrumenten
propagiert werden.

ST Strategies

1. In eigene Forschungs- und
Entwicklungsprojekte
investieren

2.Zugang zu fortgeschrittenen
Technologien (ber
Kooperationsvorhaben
sicherstellen
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Weaknesses — W

1. Schlechter Zugang zu
internationalen Mérkten ( groBe
Entfernungen )

2. Regionale linfrastruktur ftir
Telekommunikation ist schlecht

3. Gaziantep istin der
internationalen Geschéftswelt
unbekannt.

4. Gaziantep leidet unter dem
schlechten Imange des Stid-
Ostens der Tlirkei.

5. Die Industriellen haben wenig
Ideen und Kenntnisse (iber
kiinftige Produkte und
Produktionsprozesse

6. Geringe Qualifikation der
Arbeitskréfte

7. Begrenzte Marktpotentiale in den
Nachbarregionen

8. Kultureller Widerstand gegeniiber
Verdnderungen in den
Fiihrungsstilen

WO Strategies

1. Selbst und mit Hilfe von anderen
in die Verbesserung der lokalen
und regionalen Infrastruktur
investieren

2. Zu einer Imagekorrektur fiir die
Region Gaziantep beitragen

3. Einen Dialog organisieren (ber
Trends in der Produkt- und
Produktionstechnologie

4.  Verstdrkung und
Weiterentwicklung von
Trainingsprgrammen und
Kooperation mit Einrichtungen im
Bereich Forschung und
Entwicklung

5. Sich fiir die Beschleunigung von
nationalen und Internationalen
GAP-Investitionsprogrammen
einsetzen

WT Strategies

Auf die Entwicklung der menschlichen
Ressourcen im
Erziehungssystem und in den
Betrieben konzentrieren



Portfolio Analyse -
Kundenbefragung

Analyse von Wichtigkeit und Zufriedenheit in einem
Portfolio mit Hilfe des Bilirger Zufriedenheitsindex:

Ziftiedenheit

3 et LR

Zuviel des Guten ? Weiter so !
O e
e | © ©
®@ @
| | | | | | Wichtiokeit
| | | ] | |
-3 -2 -1 1 2 3
® fowde A
Nicht so bedeutsam ! Histr ansetzen !

® T ©

Ein anderes Anwendungsbeispiel ware die Analyse der Wettbewerbsposition eines
Produkts. Bei freiwilligen Aufgaben wie etwa den kulturellen Veranstaltungen einer
Gemeinde Uberprife ich, wie viel Einnahmen ich mit meinen Produkten erzielen
kann, wie viele Kunden ich damit erreiche und welche Wachstumspotentiale fir den
Kundenstamm bestehen. Beispielsweise gebe ich Produkte, die wenig Kunden
haben, wenig einbringen und keine Zukunft vor sich haben, auf.
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Marktwachstum

Fragezeichen Stars
= ?
[&)
o
L

o

Arme Hunde Cash-Cows
g iz S
8 ] i .}T_,

Marktanteil
niedrig hoch

www.4managers.de powered by ®ILTIS GmbH - D-72108 Rottenburg Portfolio_V224010 - Seite 2 www.itis.de

Balanced Scorecard

,Die Balanced Scorecard dient als Fllhrungsinstrument zur Ausrichtung der Organisation an
strategischen Zielen in den unterschiedlichen Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse,
Mitarbeiter). Im Gegensatz zu Leitbildern und anderen unscharfen Formulierungen versucht
die Balanced Scorecard die Erreichung von strategischen Zielen messbar und Uber die
Ableitung von MaBnahmen umsetzbar zu machen. Im Gegensatz zu klassischen
Kennzahlensystemen lenkt die BSC den Blick Uber die unterstellten Ursache-Wirkungs-

Zusammenhange aber auch auf nicht-finanzielle Indikatoren*'.
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Im Zusammenhang mit der Diskussion von Ld&sungsalternativen im Rahmen von
Organisationsuntersuchungen werden fir die Entscheidungsfindung unter anderem die
folgenden Techniken eingesetzt.

Brainstorming

Brainstorming ( wortlich Gehirnsturm ) ist eine Kreativitdtstechnik, bei der Ideen generiert
werden, um ein Problem zu Iésen.

Der spatere Moderator der Diskussion arbeitet zundchst das Problem heraus, sammelt
Hintergrundinformationen und benennt die Gruppe, die an dem Brainstorming teilnehmen
soll. Ein Brainstorming kénnte aus den folgenden Schritten bestehen:

e Der Moderator fuhrt die Teilnehmer in das Prinzip der hierarchiefreien
Diskussionsumgebung ein.

e Der Moderator benennt das Problem und fordert die Teilnehmer dazu auf,
Lésungsideen zu benennen.
Wenn zuné&chst keine Vorschldge kommen, hilft der Moderator mit Leitfragen weiter.

e Jeder Teilnehmer prasentiert seine Idee. Die Ideen werden zumeist mittel der
Metaplantechnik visualisiert. Auf eine Bewertung der Ideen wird zun&chst verzichtet.
Es geht zunachst darum, méglichst viele Einfalle zu sammeln.

¢ Die Teilnehmer bemihen sich, ihre Ideen zu prazisieren und die Qualitdt zu
verbessern.
Die Ideen werden nach Kategorien zusammengefasst.

e Der Moderator schlieBt die Sitzung und bedankt sich bei den Teilnehmern.

Methode 635

Es handelt sich dabei um eine strukturierte F@a® der Brainstorming.
Beispielsweise schreiben



6 Mitglieder einer Gruppe

Jeweils 3 Ideen auf ein Platt Papier auf.

AnschlieBend werden diese Ideen an den jeweiligen Nachbarn weiter gegeben.
Es werden 3 neue Ideen oder auch Préazisierungen hinzugeflgt.

Insgesamt wird jedes Blatt Papier fiinfmal weitergereicht.

Die Anzahl der Mitglieder, der Ideen und die Anzahl der Weiterleitungen kann naturlich
variiert werden.

Mind-Mapping

Im Gegensatz zum Brainstorming geht es beim Mind- Mapping vorrangig darum, die eigenen
Gedanken und Ideen zu einer beliebigen Problemstellung anhand des individuellen
Denkablaufs zu strukturieren und in Form einer "Mind-Map" (deutsch: "Gedanken-
/Gedéachtniskarte") wiederabrufbar zu visualisieren- Vereinfacht ausgedrickt ist das Mind-
Mapping ein Brainstorming mit sich selbst, das durch die Darstellung als Mind-Map auch ftr
andere sichtbar gemacht werden kann.

Die Anwendungsmdglichkeiten gehen dabei Uber die Problemldsung und Ideenfindung
hinaus. Mind-Mapping kann beispielsweise auch zur

e Arbeits- und Zeitplanung,

e Planung und Durchfiihrung von Prasentationen,

e Vorbereitung und Durchfiihrung von Sitzungen und Besprechungen, o persénlichen
Zielbestimmung genutzt und allein oder in der Gruppe durchgefihrt werden.
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Die Anfertigung einer Mind-Map erfolgt nach einfachen Regeln:

e Das Thema bzw. das Problem wird in einen Kreis in die Mitte eines Blattes
geschrieben.

e Von diesem Kreis gehen Verzweigungen (Linien) ab. Diese sog. Hauptéaste
reprasentieren die Gedanken, durch die das Problem grob untergliedert wird. Einfélle,
die diese Gedanken konkretisieren, gehen als Zweige von dem jeweiligen Hauptast
ab. Diese Zweige kdénnen sich wiederum in weitere Nebenzweige verasteln.

e Je weiter sich die Verastelungen vom Mittelkreis entfernen, um so spezieller und
konkreter sind demnach die damit verbundenen Ge- danken. Fir die innere Struktur
der Mind-Map gilt daher: Vom Allgemeinen zum Speziellen.

Nutzwertanalyse

Komplexe Entscheidungssituationen verlangen mdglichst rationale Bewertungen der in
Betracht kommenden Alternativen. Es ist nicht angemessen, eine Entscheidung ,nach
Gefuhl* zu treffen. Kosten und Nutzen sollten in einem angemessenen Verhéltnis zueinander
stehen.

Nehmen wir die Auswahlentscheidung fir ein Auto. Dabei gehen wir haufig nur nach Geflhl
vor, weil uns ein bestimmter Autotyp von der Optik her anspricht oder weil er im
Bekanntenkreis ein besonders gutes Image hat.

Die Nutzwertanalyse ist eine haufig angewandte Technik der Entscheidungsvorbereitung, bei
der quantitative Uberlegungen ( Kosten ) mit qualitativen Uberlegungen ( Nutzen )
miteinander verknUpft werden. Fir Projekte, die von der Europdischen Union geférdert
werden, aber auch fir viele Projekitypen mit Foérderung durch Bundesmittel, ist die
Nutzwertanalyse verbindlich vorgeschrieben

Dabei wird in den folgenden Schritten vorgegangen:
288



1. Festlegen aller Kriterien, die fir die Auswahlentscheidung von Belang sind
2. Gewichten dieser Kriterien nach ihrer Bedeutung

3. Bewerten der Verfahren der engeren Wabhl je Kriterium
4. Bewertung mal Gewichtung ergibt Leistungspunkte je Alternative und Kriterium

5. Die Summe aller Leistungspunkte. die eine Alternative erreicht. entspricht der

Gesamtleistung dieses Verfahrens. bezogen auf die vorliegenden Kriterien und ihre
Gewichtung

6. Das Verfahren mit der hdchsten Leistungspunktisumme erfiillt die gestellten
Anforderungen am besten.

7. Die Wirtschaftlichkeit der Verfahren wird in den Vergleich einbezogen: Kosten und Nutzen
werden miteinander in Beziehung gesetzt, in dem die Kosten durch die Leistungspunkte
dividiert werden, um die Kosten pro Leitungspunkt vermitteln

8. Die Alternative mit den niedrigsten Kosten je Leistungspunkt ist am wirtschaftlichsten.

9. Die Alternative die hinsichtlich Leistung und Wirtschaftlichkeit den ersten Rang einnimmt.

gilt als ausgewahlt. Steht in jeder Rangfolge ein anderes Verfahren an vorderster Stelle,
kann man ggf. auch entscheiden. ob Leistung oder Wirtschaftlichkeit Vorrang haben sollen.

Abb.5 Nutzwertanalyse

Alternativen: Menii Menii Menii
1 2 3

Kriterium Gew.| % |Punkte| % |Punkte| % [Punkte
1 Schmeckt gut 50 100 | 5000 | 40 2000 | 100 | 5000
2 Kalorienarm 40 50 2000 | 100 | 4000 80 3200
3 Zubereitungszeit 10 40 400 100 | 1000 80 800
Rang/Leistungspunkte 100 2 7400 3 7000 1 9000
Kosten des Meniis in € 18 10 15
Rang/Kosten je Leistungspunkt 3 0,24 1 0,14 2 0,17
in Cent

Obwohl Menl 3 die meisten Leistungspunkte erzielt, riickt Meni 2 unter Einbeziehung der
Kosten auf den ersten Rang vor, obwohl es die wenigsten Leistungspunkte erzielt

Bei der Festlegung der Auswahlkriterien empfiehlt sich folgende Vorgehensweise:
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e Die Teammitglieder nennen und erlautern in einem Brainstorming alle Kriterien, die
ihnen einfallen. Diese werden notiert.

¢ Die so gesammelten Kriterien werden geordnet und Uberprift. Es werden nur solche
Kriterien weiter verfolgt, die ohne grdBere Schwierigkeiten bewertet werden kdnnen.

e Die endgultigen Kriterien werden schriftlich fixiert.

¢ Die Gewichtung der Kriterien und der Grad der Zielerreichung werden in gleicher
Weise im Team besprochen.

e Es empfiehlt sich, Schritt fir Schritt vorzugehen, damit Teammitglieder nicht vorn
vorneherein im Bewusstsein des Gesamtiberblicks ,ihre Alternative” mit aller Macht
durchdriicken wollen.

Kosten-Nutzen-Analyse ( Cost Benefit Analysis )

Nicht zu verwechseln mit der Nutzwertanalyse ist die Kosten-Nutzen-Analyse. Sie war in den
70 er und 80 er Jahren bei gréBeren Projekten ,in Mode®. Bei dieser Technik versucht man,
den mdoglichen Nutzen in Geldwerten auszudriicken, um zu einer eindeutigen quantitativen
Aussage bei der Bewertung von Alternativen zu gelangen. Es ist jedoch in vielen Féllen sehr
schwierig und auch spekulativ, Nutzen in Geldwerten auszudrticken, Bleiben wir bei unserem
Beispiel mit der Mentauswahl. Bei langer Zubereitungszeit ( ,Zeit ist Geld“ ) im Vergleich zu
einem anderen Menl kénnte man den fiktiven Verdienstausfall errechnen, den die
Teilnehmer am Men( héatten, wenn Sie langer warten miissen. Welche positiven, in Geld
auszudrickenden, Wirkungen der gute Geschmack haben kann, ist jedoch bereits sehr
spekulativ. Wirkt sich andauerndes Essen mit gutem Geschmack positiv auf die Psyche und
die Leistungsfahigkeit im Beruf aus? Entsteht daraus weniger Krankheitsausfall und in
welchem Umfang oder eine um 10 % erhdhte Leistung und was sind die
dementsprechenden Kostenersparnisse. Das Beispiel spricht fiir sich selbst, um deutlich zu
machen, dass die Kosten-Nutzen-Analyse haufig auf spekulative Annahmen angewiesen
und deshalb in der Praxis nicht sehr verbreitet ist.

Anwendungsmadglichkeiten sind beispielsweise beim Durchrechnen des Nutzeneffekts flr
Investitionen in die Verkehrsinfrastruktur gegeben. Ein Verkirzung der Fahrzeit von A nach
B als Folge einer Verbesserung der Verkehrsinfrastruktur kann relativ einfach in einen
monetéren Nutzen fir die beteiligten Verkehrsteilnehmer umgerechnet werden. So lassen
sich etwa die durchschnittlichen Kosten eines Verkehrsteilnehmer im LKW-Verkehr oder bei
einem Frachttransport mit der Bahn einfach ermitteln.
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Zusammenfassung
Organisationsuntersuchungen

AbschlieBend wollen wir noch einmal zusammenfassend darstellen, welche Instrumente (
Darstellungstechniken, Erhebungstechniken, Planungstechniken, Entscheidungstechniken )
sich fir welche Phase der Organisationsuntersuchung besonders gut eignen:

Untersuchungsphase |Instrumente

Planung der Untersuchung e Balkendiagramm

e Netzplantechnik / MS-Project

e Projektplan: Stellt angestrebte
Wirkungen, das Ziel/Ziele, die
Ergebnisse und dafiir notwendigen
Aktivitaten dar. Fir die Ziele und
Ergebnisse werden messbare
Indikatoren formuliert.

Strategische Positionierung Portfolio-Analyse.
SWOT-Analyse

Balanced Scorecard

Ist-Erhebung Darstellungstechniken ( Blockdiagramm,

Arbeitsablaufdarstellung, )

e Erhebungstechniken ( Auswertung von
Informationstragern, Befragung,
Interview, Laufzettel, Multimoment-
Beobachtung, Téagliche

Arbeitsaufzeichnung )

Ist-Analyse e Problemhierarchie und Zielhierarchie
wie im Bus-Beispiel in Kombination mit
Metaplan-Technik

e Bewertung des Ist an Hand von Kriterien
( Sach- und Formalziele ). Vergleich des
Ist-Zustandes mit einer Idealldsung
Brainstorming und Mind-Mapping

[ ]
Diskussion von Alternativen e Nutzwertanalyse
e Kostenvergleiche
e Brain-Storming und Mind-Mapping

Soll-Vorschlage Lediglich Ergebnisdarstellung. Jedoch kénnen
zur Begrindung erneut die Nutzwertanalyse
und der Kostenvergleich herangezogen
werden.
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8. Personalmanagement
8.1 Grundlagen des Personalwesens

8.1.1 Zur Bedeutung des Personalmanagements

Ziel des Personalmanagements ist die optimale Bereitstellung, Erhaltung und
Entwicklung des Personals im Einklang mit den strategischen Verwaltungszielen und
den zu ihrer Erreichung abzuleitenden Anforderungen an das Personal. Dabei sind
die Verwaltungsziele mit den Interessen und den Bedurfnissen der Beschéftigten
abzustimmen. Personalmanagement bedeutet ,die Gestaltung, Implementierung und
Weiterentwicklung aller auf die humanen Ressourcen eines Unternehmens
gerichteten Aktivitaten“'. Der Begriff Personalmanagement hat sich gegeniiber

friiheren Begriffen wie Personalverwaltung und Personalwirtschaft durchgesetzt.

Personalmanagement kann nicht isoliert betrieben werden, sondern muss auf die es
umgebende Umwelt Rlicksicht nehmen:

Folie 1

/—-\\ POlItIk) p—

f\ Bl‘]rger Gesetze
A \\ Umwelt" g b
Eianzar | Personal- / Arbeits-

/ \ Manage-/ \ markt /
\ o \. ment . ;
i \\
/ Werte Wett-

\ Normen / y \\\(\bewerber
y
- Okologie /\ s

. W
< y
\_____/

In welcher Form Umwelteinflisse das Personalmanagement beeinflussen kdénnen,
soll beispielhaft mit einem Negativszenario verdeutlicht werden.

"' C. Schmidt, Personalmanagement-Konzepte fiir Dienstleistungsunternehmen, Miinchen 1996, S.24

292



Beispiel:

Um die Altersstruktur ihrer Beschéftigten zu hat verbessern, beabsichtigt die
Stadtverwaltung Fortschrittshausen 5 neue Inspektorenanwdrter einzustellen. Der
Rat hat im Rahmen der Haushaltskonsolidierung beschlossen, die
Personalausgaben fir das nédchste Haushaltsjahr um 5 % zu kdrzen. Durch
Bundesgesetz wurden die Anwdérterbeziige um 25 % abgesenkt. Wegen eines
geburtenschwachen Jahrgangs ist nur mit wenig Bewerbungen zu rechnen. Der
Nachbarkreis stellt neu einzustellenden Inspektorenanwértern auf Wunsch ein
mietfreie Dienstwohnung zur Verfligung. Die friheren Rathauparkplédtze fir
Mitarbeiter wurden durch Ratsbeschluss eingezogen, um einen Beitrag zur
Einddmmung des Individualverkehrs zu leisten. Eine reprdsentative Umfrage unter
Jugendlichen hat ergeben, dass 90 % der Befragten sich nicht vorstellen kann, mit
voller Hingabe dem Staat zu dienen. Durch Birgerentscheid ist die Verwaltung
aufgefordert worden, auch Samstags und wéhrend der Woche in den Abendstunden
bis 19.00 zu b6ffnen. Die Personalabteilung lberlegt, wie sie unter diesen Umstédnden
leistungsféhiges Personal gewinnen kann

Neben dem Personalmanagement gibt es noch andere Managementbereiche in der
Verwaltung.

Folie 2:

Die Managementbereiche der
Verwaltung

Organisations- Personal-
management management

Finanz- Informations-
management management
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Organisationsmanagement, Finanzmanagement, Informationsmanagement, Diese
kénnen moglicherweise konkurrierende, sich erganzende oder sich Uberlagernde
Zielsetzungen verfolgen.

Positives Beispiel:

Das Organisationsmanagement realisiert eine hierarchiefreie Stadtverwaltung, in der
es statt Vorgesetze nur noch Prozessverantwortliche in der Rolle eines Coach gibt.
Das Finanzmanagement entschlieBt sich, Leistungszulagen einzufiihren. Das
Informationsmanagement stellt jedem Mitarbeiter einen Internet-Zugang mit Zugriff
auf leistungsfdhige Fachinformation zur . Das Personalmanagement fihrt eine
Weiterbildungsveranstaltung ,Erfolgreiche Suche von Fachinformation im Internet*
durch.

Diese MaBnahmen sind durchgédngig geeignet, die Leistung von Mitarbeitern zu
verbessern. Sie ergdnzen bzw. (berlagern sich in diesem Sinne.

Negatives Beispiel:

Der Burgermeister verklndet, dass bei jeder mindlichen und schriftlichen
Kommunikation innerhalb der Verwaltung der Dienstweg strikt einzuhalten ist. Das
Finanzmanagement realisiert einen Beférderungsstopp. Nach Geriichten lber ein
erhebliche  Nutzung des |Internet flir private Zwecke begrenzt das
Informationsmanagement den Zugang zum Internet auf Dezernenten und Amtsleiter.
Alle 3 MaBnahmen sind vermutlich nicht dazu geeignet, die Leistungsbereitschaft
von Mitarbeitern positiv zu beeinflussen

Es ist heute anerkannt, dass die Mitarbeiter das entscheidende Potential in der
Organisation bilden. lhre schépferische Kraft, aus der Innovationen entstehen,
bestimmt in erster Linie die Position der Organisation im Wettbewerb. Es gilt das
Motto: ,Mensch vor Organisation und Technik“: Wo Informationsmanagement in
Wissensmanagement (bergeht, steht auch hier die menschliche Ressource im
Vordergrund.

Aus dem Finanzmanagement ergibt sich normalerweise der finanzielle
Handlungsrahmen, der fur die Beschaftigung von Personalressourcen zur Verfigung
gestellt werden kann. Jedoch kann leistungsféhiges Personal auch MaBnahmen
entwickeln, die geeignet sind, Einnahmen zu erhéhen und Ausgaben zu senken.

Die Personalausgaben betrugen bei den Kommunen im Westen ca. 26,8 % der
gesamten Ausgaben Die Personalausgaben werden in den Folgejahren vor allem
durch verstarkte Pensionslasten fiir Beamte zu erheblichen Anspannungen fihren.

8.1.2 Der é6ffentliche Dienst als Arbeitgeber — Entwicklungen

Im Jahr 2004 waren beim Bund 491.000, in den L&ndern 2.155.000, auf der
kommunalen Ebene 1.479.00 und im sog. Mittelbaren o6ffentlichen Dienst (
Bundesagentur, Bundesbank, Sozialversicherungstrager ) 613.000 Mitarbeiter
beschéaftigt. Mit ca. 4,7 Mio Mitarbeitern ( Organisationen in privater Rechtsform mit
Uberwiegend 6ffentlicher Beteiligung nicht enthalten ) stellt der éffentliche Dienst bei
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insgesamt 35, 7 Mio Beschéftigten ca. 13,2 % aller Beschéftigten. Wie schon in den
Vorjahren ist die Gesamtzahl der Beschaftigten im 6&ffentlichen Dienst in 2004 im
Vergleich zum Vorjahr erneut zuriickgegangen.

Beschiftigte im offentlichen Dienst nach dem Dienstverhiltnis
L . Beamte/-
Beschiftigungsbereich sinnen Berufs- und Arbeiter/
und Ze.ltsoldaten/ Angestelite -sinnen Insgesamt
Umfang des|Richter-/innen | > e"
Beschaftigungs-
Verhéltnisses 1000
30.06.2004 30.06.2003
Bund 132,3 187,7 98,4 74,3 492,7 |491,1
Lander 12684 - 738,8 108,8 2116,1 |2 155,3
Gemeinden ! 180,0 - 884,7 327,6 1392,3|1 479,9
Bundeseisenbahn-
vermogen 52,0 - 0,6 2,5 55,0 |57,9
Mittelbarer
Offentlicher Dienst 2 64,3 - 493,8 55,8 6138 |595,1
Insgesamt 1 696,9 187,7 2216,2 569,0 4669,9 |4779,4
Volizeitbeschaftigte 1 330,0 187,7 1415,3 394,1 3327,1|3439,0
Teilzeitbeschaftigte 367,0 - 800,9 174,9 1342,8 |1 340,4
! Einschl. Gemeindeverbdnde und Zweckverbénde.
2 Bundesagentur fair Arbeit, Deutsche Bundesbank,
Sozialversicherungstrdger und Anstalten und Kérperschaften soweit erfasst.
Aktualisiert am 03. Januar 2006
Beschiftigte der offentlichen Arbeitgeber
Beschéftigungsbereich Offentlicher Dienst Rechtl_!ch_
zu- Kern- |Sonder- selbstandige
Umfang des/sammen haushalt|rechnungen| Einrichtungen '|Insgesamt
Beschaftigungs- 1000
Verhaltnisses 30.06.2004 30.06.2003
Bund, Lander, Gemeinden?|4 056,1 |3517,4 |538,6 396, 1 44522 |4 609,8
Bund® 547,7 492,1 55,6 20,2 567,9 |607,1
Lénder 2116,1 1937,4 178,7 35,6 2 151,712 192,0
Gemeinden 2 13923 |1087,9 |304,3 340,2 1732,5|1810,7
Mittelbare Einrichtungen* |613,8 613,8 - 695,5 1309,3 |1 264,6
Insgesamt 4669,9 |4131,3 |538,6 1091,6 5761,5/5874,3
Vollzeitbeschéftigte 3327,1 |2941,2 |385,8 847,7 4 174,8 |4 307,0
Teilzeitbeschétftigte 13428 |1190,0 |152,8 243,9 1586,6 |1567,3

© Statistisches Bundesamt Deutschland 2005
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8.1.3 Besonderheiten des offentlichen Personalwesens

Im Vergleich zur Privatwirtschaft ist das Gffentliche Personalwesen sehr viel starker
verrechtlicht: Uber die Gewahrleistung der hergebrachten Grundsatze des
Beamtentums im Grundgesetz sowie durch eine hohe Anzahl und hohe
Regelungsdichte von bundes-rechtlichen und landesrechtlichen Regelungen und
von Tarifvertragen. Eine zunehmende Zersplitterung dieser Regelungen ist zudem
kennzeichnend. Die Handlungsspielrdume fir eine aktive Gestaltung durch das
Personalmanagement sind deutlich geringer als in der Privatwirtschaft.

Die Begrenzungen beziehen sich insbesondere aus die leistungsgerechte
Entlohnung, den beruflichen Aufstieg und die Beendigung von Arbeitsverhaltnissen.
Wegen der ndheren Einzelheiten verweisen wir auf das o6ffentliche Dienstrecht und
den Abschnitt ,Leistungsprinzip und &ffentlicher Dienst* im Fach Organisation

8.2 Personalpolitik

8.2.1 Personalpolitische Grundsétze

Wie bereits ausgefiihrt ist Personalmanagement und damit auch die Personalpolitik
nur in begrenztem Umfang gestaltungsféhig. Rechtliche Rahmenbedingungen wie
etwa das offentliche Dienstrecht, das Tarifrecht, das Personalvertretungsrecht und
die Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes sind zu berlcksichtigen.
Personalpolitische Handlungsfelder bestehen insbesondere im Hinblick auf

e Die Alterstruktur

e Den Anteil von Mannern und Frauen

e Die Qualifikationsstruktur und die Struktur der Beschaftigungsverhaltnisse (
z.B. Beamte, Angestellte )

Den Personaleinsatz und die Personalentwicklung

Die Arbeitsplatzausstattung

Die Regelung der Arbeitszeit

Die Grundsatze der Personalfiihrung und der Personalinformation

Die Grundsatze der Personalbeurteilung

Die Organisation des Personalmanagements

Planungen zur Alterstruktur, zum  Anteil von Méannern und Frauen, zur
Qualifikationsstruktur und zur Struktur der Beschaftigungsverhéltnisse ( z.B. Beamte,
Angestellte ) bezeichnet man auch als Personalstrukturplanung.

Es sind — neben den Gesetzgebern — noch zahlreiche andere Akteure und
EinflussgroBen vorhanden, die die Gestaltung der Personalpolitik beeinflussen:
Politische Reprasentativorgane wie Rat, Kreistag etc., Blrgererwartungen,
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Finanzspielraume, gesellschaftliche Werte und Normen, die Situation am
Arbeitsmarkt, der Wettbewerb zwischen Verwaltungsbetrieben.

8.2.2 Trager von Personalpolitik und Personalverwaltung

Wie bereits dargestellt haben die politischen Reprasentativorgane Bundestag,
Landtag, Kreistag und Rat einen erheblichen Einfluss auf die Personalpolitik.
Unterhalb dieser Ebene kénnen wir im Verwaltungsbetrieb die folgenden Akteure
bzw. Organisationseinheiten unterscheiden, die Einfluss auf die Personalpolitik und
auf die Personalverwaltung nehmen:

Folie 3

Verwaltungsvorstand

Personaldezernent als
Mitglied des
Verwaltungsvorstandes

Hauptverwaltungsbeamter
als
Dienstvorgesetzer

Akteure /
Organisationseinheiten in
Personalmanagement

Personalamt
Personalabteilung
Steuerungsunterstiitzung

Unmittelbarer
Vorgesetzter

Fachamtsleiter
Fach-Dezerneni
Fachbereichsleiter

Soweit keine gesetzlichen Festliegungen wie etwa nach der Gemeindeordnung oder
der Kreisordnung bestehen, ist mit der Feststellung dieser Akteure bzw.
Organisationseinheiten aber noch keine Entscheidung dariiber getroffen, wie weit in
diesem System die Entscheidung zentral oder dezentral getroffen werden bzw. wie
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die Zustandigkeiten konkret verteilt sind. Mit der Einfihrung des Neuen
Steuerungsmodells erhalten auch im Rahmen der Personalarbeit die Fachbereiche
bzw. Fachdezernate ein starkeres Gewicht in der Verantworte fir die
Personalresourcen.

Gleichwohl sollte ein Zentralisierung dann vorgenommen werden, wenn eines der
folgenden Argumente zutrifft:

e Fachlich spezialisiertes Wissen wie etwa Wissen Uber die Begriindung und
Beendigung von Arbeitsverhaltnisse sollte nur einmal und nicht mehrfach
vorgehalten werden.

¢ Die Erledigung Massengeschaft wie etwa Lohn und Gehalt ist zentral deutlich
wirtschaftlicher.

e Es werden Personaldaten flr die Gesamtsteuerung des Verwaltungsbetriebes
bendtigt.

e Das Personal soll innerhalb des Verwaltungsbetriebes vielféltig eingesetzt
werden kénnen.

e Als Strategiezentrum sorgt eine Organisationseinheit fir die Entwicklung einer
origindren Gesamtstrategie

e Bei Konflikten Uber Ressourcenzuweisungen zwischen den Fachbereichen
bzw. Fachdezernaten wird eine zentrale Anlaufstelle bendtigt.

8.2.3 Arbeitszeitregelungen

Die woéchentliche Arbeitszeit als Regelarbeitszeit ist im 6ffentlichen Dienst tendenziell
nicht mehr einheitlich normiert. Sie schwankt zwischen den Bundeslandern,
westlichen und 6stlichen Bundeslandern, Kommunen und Landern und zwischen
einzelnen Beschéftigtengruppen. In jingsten Tarifabschlissen finden sich sogar
Differenzierungen nach Alter, Eingruppierung und familiarer Situation. Dies fihrt zu
Transparenz- und Gerechtigkeitsproblemen.

Zusatzlich wird auch immer wieder Uber Arbeitszeitflexibilisierungen diskutiert, die
vom Modell der Regelarbeitszeit abweichen. Damit sind verschiedene Modelle
gemeint wie etwa Gleitzeit,Arbeiszeitkonto Vertrauensarbeitszeit, Halbtagsarbeit,
Arbeitsplatzteilung, Telearbeit, und Sabbatical. Die nachfolgenden blau unterlegten
Darstellungen orientieren sich an: http://de.wikipedia.org

Gleitzeit
Darunter wird eine in gewissem Rahmen frei geregelte Arbeitszeit verstanden.
Eine Gleitzeitregelung wird in den meisten Féllen zwischen der Behdrdenleitung und

der Personalvertretung vereinbart und legt im Regelfall eine sog. "Kernzeit" fest
(etwa 9 bis 15 Uhr), in der alle Dienstnehmer anwesend sind.
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Die Arbeitszeiten vor- und nach der Kernzeit sind dem Einzelnen Gberlassen, doch
muss er sich insgesamt an die vereinbarte Wochen-Arbeitszeit halten.

In den meisten Kommunen besteht eine Gleitzeitregelung. In der Landesverwaltung
bestehen feste Arbeitszeiten. Ein Nebeneffekt von Gleitzeit ist die Entzerrung von
Verkehrsbelastungen,.

Arbeitszeitkonto

Hierbei wird auf schriftliche oder elektronische Weise die tatsachlich geleistete
Arbeit (inkl. Urlaub, Krankheit, Uberstunden, etc.) des Mitarbeiters nachgehalten und
mit der arbeitsvertraglich oder tarifvertraglich zu leistenden Arbeitszeit verrechnet.
Hat der Arbeitnehmer mehr gearbeitet als arbeitsvertraglich geschuldet, weist das
Arbeitszeitkonto ein Guthaben auf, ansonsten ein Defizit.

Arbeitszeitkonten ein Instrument der Flexibilisierung, da sie erlauben, dass der
Mitarbeiter (allein oder zusammen mit dem Vorgesetzten und seinen Kollegen) seine
Arbeitszeit schwankenden Anforderungen, z.B. bei der Grundflache, anpasst. Er
achtet dann lediglich darauf sein Arbeitszeitkonto Uber einen gewissen Zeitraum
(i.d.R. monatsweise oder jahresweise, fur langere Perioden siehe Langzeitkonto) auf
Null zu halten.

Vertrauensarbeitszeit

,Diese ... soll sich dabei an folgenden Grundséatzen orientieren:

Sie soll einen Beitrag zur Vertrauenskultur leisten.

o Die Steuerung der Vertragsarbeitszeiten soll grundséatzlich eigenverantwortlich
im Team erfolgen entsprechend den jeweiligen Anforderungen

und unter Beachtung von Gesetz und Tarifvertrag. In

diesem Rahmen kdnnen selbstverstandlich persdnliche Belange Berlcksichtigung
finden.

o Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen an der laufenden Aktualisierung
der Standards, die ihrer Arbeit zugrunde liegen, beteiligt

werden (Servicezeiten, garantierte Bearbeitungszeiten, Qualitdtsstandards

etc.). Hierflr sollen regelmaBige Gesprache und Zielvereinbarungen

mit allen Mitarbeitern erfolgen.

Systematische arbeitgeberseitige Zeiterfassung und somit -kontrolle
entfallt hierbei und wird durch Zielvereinbarungen, Qualitats- und
Ergebnisabsprachen ersetzt.“

KGSt-Bericht 2/1999, S. 26 f.

Halbtagsarbeit
Stellt das wohl bekannteste Model der Teilzeitarbeit dar. Die Arbeitszeit des

Arbeitnehmers wird dabei meist auf die Halfte reduziert. Die Arbeitszeit wird meistens
an funf Tagen in der Woche am Vor- oder Nachmittag erbracht.
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Um Halbtagsarbeit zu realisieren wird eine Stelle mit einem reduzierten
Arbeitsaufkommen bendtigt. Wenn dieses nicht der Fall ist, missen zwei
Halbtagskrafte die Arbeit erfillen. Hierbei ist eine gute Kommunikation zwischen den
Mitarbeitern nétig und sie missen gut miteinander auskommen. Hierbei kénnen sich
Probleme ergeben, wenn einer der Mitarbeiter das Unternehmen verlasst.

Der Arbeitnenmer kann durch dieses Modell konzentrierter an die Arbeit gehen, da
die Arbeitsbelastung geringer ist. Ist die Halbtagsarbeit nur auf den Vormittag
begrenzt kann der Arbeitnehmer sich beispielsweise gut um Schulpflichtige Kinder
kimmern

Arbeitsplatzteilung (englisch job sharing)

ist ein Arbeitszeitmodell, welche auf Teilzeitarbeit basiert. Zwei oder mehr
Arbeitnehmer teilen als Gemeinschaft mindestens einen Arbeitsplatz unter sich auf.
Die Partner einer Gruppe kénnen ihre Arbeitszeit individuell festlegen. Solange die
Arbeitszeit sich im Rahmen der fur Vollzeitbeschaftigte Arbeitnehmer befindet, sind
alle Kombinationen innerhalb der Arbeitsplatzteilungsgruppe maoglich.

Um Arbeitsplatzteilung zu realisieren, missen die Partner Uber ein gutes Planungs-
und Organisationsvermdgen verfligen. Daneben ist es wichtig, dass die Partner gut
miteinander auskommen.

Telearbeit

Unter diesem Begriff werden verschiedene Arbeitsformen zusammengefasst, bei
denen Mitarbeiter bei einem Arbeitgeber fest angestellt sind und mindestens einen
Teil der Arbeit auBerhalb der Gebaude des Arbeitgebers verrichten. Oftmals werden
die Arbeitsergebnisse dabei dem Arbeitgeber Uber digitale Kanale Gbermittelt.

Dazu werden h&ufig Kommunikationsgerate wie Computer, Fax und Telefon genutzt.
Vereinbarungen Uber Arbeitsziele, Termine usw. werden mit dem Arbeitgeber, dem
Arbeitsteam oder beiden getroffen. Das Unternehmen hat bei Telearbeit den Vorteil,
dass es weniger Buroflachen zur Verfligung stellen muss.

Es werden (blicherweise verschiedene Formen der Telearbeit unterschieden:

» Beider Teleheimarbeit verrichtet der Arbeitnehmer die gesamte Arbeit in
seiner eigenen Wohnung. Ein Arbeitsplatz in den Rdumlichkeiten des
Unternehmens existiert nicht. Beliebt ist dieses Arbeitsmodell bei jungen
Mittern, denen so der Wiedereinstieg in das Berufsleben erleichtert wird, aber
auch bei jungen Vatern. Die Arbeitsleistung kann verteilt erbracht und Kinder
trotzdem versorgt werden. FlUr den Arbeitgeber ergibt sich der Vorteil, dass
Fach- und Firmenwissen und eine geschatzte Arbeitskraft erhalten bleiben.

+ Alternierende Telearbeit ist die vorherrschende Variante der Telearbeit.
Hierbei wird abwechselnd zu Hause und im Unternehmen gearbeitet. Das
Unternehmen stellt far die Arbeit mehreren Personen einen Arbeitsplatz zur
Verflugung, der dann von ihnen zu unterschiedlichen und miteinander
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abgesprochenen Zeiten genutzt wird. Auch dieses Arbeitsmodell ist besonders
bei jungen Eltern beliebt (s.o.)

Sabbatical

Im neuzeitlichen, Gbertragenen Sinn, des aus den USA stammenden Begriffs
Sabbatical, auch Sabbatjahr, bezeichnet es entweder

o ein Jahr der Teilzeitarbeit
e oder ein Jahr der Auszeit.

In Deutschland besteht fir Lehrer die Méglichkeit, fir die Dauer von 2—6 Jahren fir
2/3 bis 6/7 des normalen Gehaltes zu unterrichten. Dafir kann man sich
anschlieBend fur ein Jahr véllig freistellen lassen und bekommt in diesem Jahr
ebenfalls 2/3 bis 6/7 der Dienstbezlige.

8.3 Personalmanagement

Im Hinblick auf die Personalmanagement bestehen die folgenden
Handlungsebenen:

Folie 4
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8.3.1 Personalbestandsanalyse und Personalbedarfsplanung

Folie 5
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nalbestands:

Qualn‘" katlon smd zur Zelt
vorhanden bzw. werden im
Zeitpunkt X aufgrund von
feststehenden oder
wahrscheinlichen Veranderungen
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Personalbedarf ermitteln

Folie 6

> des Personalb

Wie viele Mitarbeiter mit welcher
Qualifikation werden aufgrund
der Ziele und Aufgaben der
Organisation zum Zeitpunkt X
bendtigt?
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Ermittlung des quantitativen Personalbedarfs

Idealtypisch wirde man von einem bestimmten zeitlichen Planungsrahmen wie etwa
von 5 Jahren ausgehen und die vorhandenen bzw. angestrebten Verwaltungsziele
und die daraus abgeleiteten Produkte/Aufgaben ermitteln. Den Produkten/Aufgaben
waren dann Mengenangaben ( Geschaftsprozesse, Fallzahlen, durchschnittliche
Bearbeitungszeiten ) zuzuordnen und der notwendige Personalbedarf, der so
genannte Brutto-Personalbedarf, daflr rechnerisch zu ermitteln. Das methodische
Instrumentarium dafir ist Ihnen bereits bekannt.

In der Praxis st6Bt dies jedoch vor allem aus folgenden  Grinden auf
Schwierigkeiten:

e FUr wenig strukturierte Geschaftsprozesse, die den Einsatz hdherwertiger
Qualifikationen erforderlich machen, sind Zeitangaben oft schwer zu
gewinnen.

e Der Personalbedarf wird durch politische Vorgaben beeinflusst,
beispielsweise durch die Vorgabe des Rates oder der Aufsichtsbehdérde, einen
prozentualen Anteil der Stellen einzusparen

e Es kommt zur Anderung von Rechtsvorschriften und damit zum Zuwachs,
Wegfall oder der Veranderung von Aufgaben, die zum Zeitpunkt der Planung
noch nicht bekannt sind.

Bei einer pragmatischen Vorgehensweise empfiehlt es sich, vom vorhandenen
Personalbestand auszugehen und feststehende bzw. geplante
Aufgabenverédnderungen  ( z.B. neue Aufgaben, IKT-Einsatz ) im Hinblick auf
Konsequenzen im Personalbedarf abzuschatzen.

Ein Teil der kunftigen Personalveranderungen, beispielsweise Pensionierungen
aufgrund einer Altergrenze, stehen bereits fest. Andere, beispielsweise
Beurlaubungen wegen Erziehung von Kindern oder Kindigungen von Mitarbeitern ,
muissen aufgrund der Fortschreibung von statistischen Erfahrungswerten aus der
Vergangenheit oder aber auf der Grundlage von erwarteten Neuentwicklungen
abgeschatzt werden. Fir die Schweizer Bundesverwaltung wurde ermittelt, dass die
jéhgliche Personalfluktuationsrate zuletzt bei 8 % des gesamten Personalbestandes
lag

Gehen Sie zu Ubungsaufgabe 1

Grafisch lasst sich die Ermittlung des so genannten Netto-Personalbedarfs
folgendermaBen darstellen:

2 Vgl. http://www.personal.admin.ch/themen/bupers/d/kennz. htm#aus, 19.3.2003
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BESTAND

Nettopersonal-
bedarf
Personal-
zugange
Personal- Bruttopersonalbedarf
abgange (=Soll-Personalbestand)
Ist-Personalbestand
\ 4 \ 4 >
ZEIT
In einer Rechenformel lasst sich die Ermittlung des Netto-Personalbedarfs

folgendermaBen ausdriicken:

Nettopersonalbedarf =

Bruttopersonalbedarf im Zeitpunkt ti

- Ist-Personalbestand im Zeitpunkt to

+ Personalabgange im Zeitrahmen to-ti

Bekannte Abgange ( z.B. Pensionierung wg. Altersgrenze )
Statistische bzw. wahrscheinliche Abgéange ( z.B. Mutterschaftsurlaub )

- Personalzugange im Zeitrahmen to-ti
Bekannte Zugénge ( z.B. Riickkehr vom Wehrdienst )

Gehen Sie zu Ubungsaufgabe 2

Statistische bzw. wahrscheinliche Zugange ( z.B.
Ausbildungsabschluss )

Ermittlung des qualitativen Personalbedarfs

erfolgreicher

Es werden zunachst Vorentscheidungen erforderlich, auf welchem grundlegenden
Qualifikationsniveau ( z.B. mittlerer, gehobener oder hoéherer Dienst ) und mit
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welcher fachlichen Ausrichtung Mitarbeiter beschaftigt werden sollen. Dies hangt
letztlich von der Komplexitat der Aufgabenstellungen ab.

Danach kénnen die Anforderungen stellen bezogen auf der Grundlage der
Zuordnung von Zielen/ Aufgaben zu Stellen festgelegt werden.

8.3.2 und 8.3.3 Personalbeschaffung und -marketing

Folie 7
nabeschaﬁl

—
T—
)

Sollen zusatzlich bendtigte
Mitarbeiter auf dem internen oder
externen Arbeitsmarkt gewonnen

werden?

Wenn eine Entscheidung Uber die Frage der Rekrutierung auf dem internen oder
externen Arbeitsmarkt getroffen ist beginnt die Personalauswahl. Unter den
Bedingungen der Verwaltungsreform sollte dabei von den Produkien bzw.
Leistungen ausgegangen werden, die vom kinftigen Arbeitsplatzinhaber erwartet
werden und es sollten die quantitativen und qualitativen Ziele dafirr definiert sein.
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Ausgehend davon lassen sich die erforderlichen Kenntnisse, Fertigkeiten und
Fahigkeiten und ihr erforderliches Niveau als Anforderungsprofii am besten
beschreiben. AnschlieBend kann mit Methoden, die lhnen bereits bekannt sind (
Interview, Test, Assessment Center etc. ) das tatsachliche Beféhigungsprofil eines
Bewerbers ermittelt werden. Aus dem Vergleich von Anforderungs- und
tatsachlichem Befahigungsprofil ergibt sich, ob ein Bewerber und welcher Bewerber
am besten geeignet ist. Dabei empfiehlt es sich, die einzelnen Anforderungskriterien
mdglichst prazise zu beschreiben und die Bewerber im Vergleich einzuordnen.

Vergleich Anforderungs- und
Befahigungsprofil

6

5 ,
—e— Anforderungsprofil

4 -

3 | Ny —=— Befahigungsprofil

Schmidt

2 Befahigungsprofil

14 Meier

0 T I I

. ¢ 2 & &
(\Q\\q 2 ¢ ° Q}QO\
\2 ﬁ{\y o$
& <

Verbleibt eine Licke, dann sollte ein Aktionsprogramm der Personalentwicklung
starten.
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Folie 8

Produkte
definieren

Personal einstellen
bzw. entwickeln

Ziele
definieren

Vergleich

Anforderung
und
Beféahigung

ProzeBschritte zur Erforderliche
Personalauswahl und Qualifi-
Personalentwicklung kationen

Tatsachliches
Qualifikationsniveau

Erforderliches
Qualifikationsniveau

Tatsachliche
Qualifikationen

Gehen Sie zu Ubungsaufgabe 3
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8.3.4 Personal einsetzen

Folie 9

Wie werden die vorhandenen
Mitarbeiter den gegebenen
Zielen, Aufgaben und Stellen
zugeordnet?

Ein wesentliches Ziel der Personaleinsatzplanung ist es, Mitarbeiter méglichst dort
einzusetzen, wo das Anforderungsprofii der Stelle und das vorhandene
Befahigungsprofil eines Mitarbeiters am besten Ubereinstimmen. Wo keine
Wettbewerbssituation gegeben ist, kann es auch sinnvoll sein, persénlichen
Wiinschen vom Mitarbeitern entgegenzukommen, um die Arbeitsmotivation zu
erhalten bzw. zu verbessern.
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Im Ubrigen gibt es bei der Personaleinsatzplanung einen klassischen Zielkonflikt: Im
Sinne einer méglichst hochwertigen Aufgabenerledigung in fachlich spezialisierten
Aufgabenfeldern ist der langerfristige Verbleib von Mitarbeitern in einer Organisation
erstrebenswert, um Fachkenntnisse und Erfahrung in einem langerfristigen Prozess
aufzubauen und zu nutzen ( Return of investment ). Hat man hingegen die breite
Verwendung der Mitarbeiter und ihren moéglichen Aufstieg innerhalb der Organisation
im Auge so spricht dies fir eine regelmaBige Rotation auf den Stellen, beispielsweise
in einem 3 Jahresrythmus.

8.3.5 Personalbeurteilung

Wir beschranken uns weitgehend auf die Darstellung von mdglichen
Beurteilungsmerkmalen und auf eine Kritik an den im Lehrbuch dargestellten
Kriterien fir die Leistungsbeurteilung wahrend der fachpraktischen Studienzeit fir die
Ausbildung an der FHOV. Ferner gehen wir auf mdgliche Beurteilungsfehler ein.

Gliederung von Beurteilungsmerkmalen

Gliederung Komponenten

1. Leistungs- (,output®) orientierte e Quantitat der Leistung

Merkmale e Qualitat der Leistung

2. Verhaltens- (,input“) orientierte

Merkmale

2.1 Qualifikation e Fachwissen, bezogen auf die
Aufgabe

e Fachkdnnen, bezogen auf die

Aufgabe

2.2 Willenstruktur Arbeitseinsatz
Ubernahme von Verantwortung
Flei3 und Zeitausnutzung

Grad der Beanspruchung

2.3 Soziales Verhalten Durchsetzungsvermdgen
Zusammenarbeit
FUhrungsverhalten

Kontakt mit Kunden, Lieferanten

Demgegenuber nennt das System fir Studierende an der FH6V die folgenden
Komponenten:

Beurteilungsmerkmale FHOV

Gliederung Komponenten
1 Fachkenntnisse e Umfang der Fachkenntnisse
e Anwendung der Fachkenntnisse
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2 Interesse und Motivation

e Einsatzbereitschaft
e Interesse
3 Allgemeine Leistungsfahigkeit e Auffassung
e Denk- und Urteilsfahigkeit
e Lernfahigkeit
[}

Ausdrucksfahigkeit mundlich und
schriftlich

4 Arbeitsverhalten

Arbeitssorgfalt
Umsicht
Selbstandigkeit

FlOr Ausbildungszweck mag das System vertretbar sein. Da es jedoch auch

far die

Leistungsbeurteilung von Mitarbeitern in vielen Verwaltungen angewendet wird,

erflllt es zwei zentrale Anforderungen nicht:

e Erbrachte Leistungen werden nach Quantitdt und Qualitdt zu wenig

berlcksichtigt.

e Sozial Kompetenzen werden zu wenig berucksichtigt

Auch ist erstrebenswert, Beurteilungssysteme starker auf die Anforderungen und die
vereinbarten Zielsysteme flr einzelne Arbeitsplatze zuzuschneiden. Eine solche
Vorgehensweise ist jedoch sehr aufwendig: Wir stellen nachstehend ein solches

System beispielhaft

fur die Stelle eines Kfz-Fahrers fur Personentransporte dar:

Leistungsbeurteilung Kfz-Fahrer Gewicht Zielerreichung Zielerreichung
Leistungsverhalten in % (2,4,6,8,10) | X Gewicht
Zeitgerechter Transport zum Ziel 30 10 300
Sicherheit und Bequemlichkeit wahrend der Fahrt 10 10 100
Technische Verfligbarkeit und Sauberkeit des Kfz. |10 10 100
Finden der korrekten Adresse 25 10 250
Einhaltung von Verkehrsvorschriften 25 10 250
\Ergebnis 100 1000
\[ErgebnisXGesamtgewicht ( 0,5 ) 500
Sozialverhalten

Kriterien

Féhigkeit, zuzuhéren 10 10 100
Sensibilitédt gegeniiber anderen 10 10 100
Toleranz 10 10 100
Wérme 10 10 100
Bereitschaft zur Gruppenarbeit 10 10 100
Sucht Konsens mit anderen 10 10 100
Flexibilitét 10 10 100
Verhandlungskompetenz 10 10 100
Plinktlichkeit 10 10 100
\[Ergebnis 100 1000
|[ErgebnisXGesamtgewicht ( 0,25 ) 250
Persénliches Verhalten

Kriterien

Miindlicher Ausdruck 7 10 70
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Schriftlicher Ausdruck 7 10 70
Présentation 7 10 70
Féhigkeit zur Problemanalyse 7 10 70
Féahigkeit zur Bewertung 7 10 70
Kreativitdt 7 10 70
Risikofreude 7 10 70
Motivation 16 10 160
Energie 7 10 70
Geduld 7 10 70
Beharrlichkeit 7 10 70
Entschlossenheit 7 10 70
Stress Toleranz 7 10 70
\[Ergebnis 100 1000
|[ErgebnisXGesamtgewicht ( 0,25 ) 250
Gesamtergebnis 1000
Prédmienzahlungen

> 750 20%

> 800 40%

> 850 60%

> 900 80%

> 950 100%

In diesem System werden zundchst einmal fir einen Jahreszeitraum

Zielvereinbarungen quantitativer und qualitativer Art getroffen und die Zielerreichung
gemessen, bevor es zu einer Beurteilung kommt.

In globalen Unternehmen ist die sog. 360-Grad Beurteilung popular:

Vorgeselalern

Selbstbild

Geflhrte
Mitarbeiter

Kollegen

Interne
Kunden

J60°-Feedback

Das ,360°Feedback"-Instrument ermoglicht es, sich ein
umfassendes Bild darlber zu machen, wie Kollegen,
“orgesetzte, interne Kunden sowie (far Fohrungskrafte) die
Mitarbeiter die Kem- und funktionsspezifischen
Kompetenzen im Abgleich zu einem Selbsthild
einschatzen.

Dieses Instrument kann in verschiedenen Zielsetzungen
und zu unterschiedlichen Anldssen genutzt werden, z.B.
zur Yorbereitung auf eine neue Funktion ader eine neue
“erantwortung.

Speziell fur FOhrungskrafte ist das sog. Kompetenzrad entworfen worden, das die
folgenden Beurteilungskriterien aufweist:
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Mogliche Fehlerquellen des Beurteilers
,» 1. Fehler im Denkbereich

Tendenz zu willkirlicher Verallgemeinerung (Stereotypenbildung)
hiermit ist ein Art “Schubladen-Denken” gemeint: bestimmte Signale veranlassen
uns, die Person in eine bestimmte Kategorie einzuordnen

Wahrnehmungsfilter (Verhaltenskredite)

wir nehmen bestimmte Verhaltensweisen beim Bewerber einfach nicht wahr oder
entschuldigen sie, weil wir (aus welchen Griinden auch immer) voreingenommen
sind ....

Urteile aufgrund Aussagen Dritter

Wenn uns jemand beispielsweise als Uberdurchschnittlich intelligent oder “dumm”
geschildert wird, schlieBen wir uns dieser Meinung in Abhangigkeit von der
Wichtigkeit und Vertrauenswurdigkeit der schildernden Person gern an. Je héher die
hierarchische Position der Person oder/und je enger unsere gegenseitige Beziehung
(z.B. ein Freund oder langjahriger Kollege), desto eher schlieBen wir uns der
Beurteilung an.

Uberbewertung von Einzelbeobachtungen (Uberstrahlungseffekt)

Einzelne Signale des zu Beurteilenden wie beispielsweise eine besonders
freundliche Begrlssung, besondere Attraktivitat, besondere Unsicherheiten,
besonders intelligente Antwort auf kniffelige Fragen oder ein besonders unglicklich
gewabhltes Outfit Gberstrahlen andere Qualitdten oder fehlende Qualifikationen - wir
nehmen sie einfach nicht mehr wahr.
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Bestimmte Eigenschaften farben das Gesamtbild (Rickschllisse von einer
Eigenschaft auf andere). Hier bewegen wir uns im Rahmen der beliebten Vorurteile:
mollige Menschen sind bequem und langsam / aktive und dynamische Menschen
sind mutig, durchsetzungsstark und innovativ / altere Menschen sind weniger flexibel,
lernen ungern Neues / Mitter interessieren sich nur noch fir ihre Kinder, worunter
die Einsatzbereitschaft, Motivation und Leistungsbereitschaft leidet

2. Fehler im Geflihlsbereich

Sympathie oder Antipathie

Sperrung gegen fremde Eigenschaften

Symboldeutung beim AuBeren (feuchter Handedruck/lange Haare/...)
Gruppenegoistische Schonfarberei (alle Personalbearbeiter sind hochgradig
intelligent...)

3. Sonstige Fehler

Zeitdruck

Eigene Stimmungslage

jemandem einen "Gefallen tun" wollen

Uberbewertung der ersten Eindricke. Der erste Eindruck ist keine echte
Beobachtung, sondern ein Vergleich von Beobachteten mit Erfahrenem und
entspricht eher einer Klassifizierung

negative Infos wichtiger als positive Infos betrachten®

Persdnlichkeit des Berteilenden flhrt zu milder oder strenger Beurteilung und
dementsprechend ist eine Vergleichbarkeit nicht mehr gegeben.

IrrtGmer Uber den tatsachlichen Inhalt der Beurteilungsmerkmale

Bei der Einflhrung von Systemen leistungsbezogener Bezahlung ist auch 2
Managementaspekte besonders zu achten:

e Das Personal wird einen — verstandlichen — Druck in Richtung guter
Beurteilungen und damit guter Bezahlung austben. Wenn als Folge davon
alle Mitarbeiter ohne Differenzierung gut beurteilt werden, hat ein System
leistungsbezogener Bezahlung seinen Zweck verfehilt.

¢ Insbesondere schwache Vorgesetzten werden einem Druck im Sinne guter
Beurteilungen nachgeben, um Anerkennung zu finden

Diese Problemen kann man nur mit zentralen Vorgaben durch das TOP-
Management entgegen wirken, indem beispielsweise fur die Gesamtorganisation der
maximale Prozentsatz von Beurteilungen Uber Durchschnitt und erheblich Gber
Durchschnitt festgelegt wird.

%In Anlehnung an : http://www.personalentwicklungsberatung.de/Informationen/Vorstellungsgesprache fuhren -
[Fehlerquellen des Beurteilers /fehlerquellen des beurteilers .html 02.03.2006

24
315



8.3.6 Personal erhalten und entwickeln

> lnaemwcl

Folie 9

Unter Personalentwicklung ,, sind
systematische gestaltete
Prozesse zu verstehen, um das

Leistungs- und Lernpotential von
Mitarbeitern zu erkennen, zu
erhalten, und in Abstimmung mit

dem Verwaltungsbedarf
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Systematisch gehen wir bei der Identifikation und Durchfiihrung von
PersonalentwicklungsmaBnahmen wie folgt vor:

| l.l |
Umweltveranderung Anforderting

Erfassen
Befahigung P

Entwicklungs-
malknahmen
evallieran

Systematische Schritte
Personalentwickiung

Bestimmen
der Licken

Curchfihren
Entwickiungs
maknahmen

Fixieren
Entwicklungsziele

Malknahmen
festizgen Wer?Wann?
Wo'Was?WWie?

Personalentwicklungen  werden haufig Uber FortbildungsmaBnahmen realisiert.
Dabei kénnen wir die folgenden Fortbildungstypen unterscheiden
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Anpassungsfortbildung
soll das Leistungsvermogen
durch Anpassung an neue
Entwicklungen erhalten

Foérderungsfortbildung

Je nach dem welcher Lernort gewahlt wird oder wie die Beziehung zum Arbeitsplatz
ausgestaltet ist, kbnnen wir weiter unterscheiden in:
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Wie aus der nachfolgenden Pyramide deutlich wird, lernt man aus realer
Lebenserfahrung am besten. Am schwéchsten lernt man durch reines Zuhéren oder
Lesen. Erfahungsgemass ist jedoch ein Coaching, das auf die direkte praktische
Problemlésung abzielt, sehr teuer ( ,von Mann zu Mann“ ). Demgegeniber sind
traditionelle Trainings wegen der gleichzeitigen Schulung einer Vielzahl von
Teilnehmern sehr kosteneffizient, aber weniger
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Lernen und Behalten
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8.3.7 Personal freisetzen
Folie

Wie kann (iberzahliges Personal
unter Berlcksichtigung
rechtlicher und politischer
Rahmenbedingungen abgebaut
werden?
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Die Freisetzung von Personal im Sinne einer vom Arbeitgeber veranlassten
Beendigung des Arbeitsverhalinisses wie etwa der Kuindigung ist unter den
Bedingungen des offentlichen Dienstes zumeist verwehrt. Bei Lebenszeit-Beamten
ist dieses Instrument gar nicht vorgesehen. Bei Beamten kann eine
Personalreduktion nur auf freiwilliger Grundlage durch die FoOrderung von
Beurlaubungen, Teilzeitarbeit, Alterteilzeit, vorzeitigen Ruhestand in einem sehr
begrenzten Sinne beeinflusst werden. Angestellte sind nach einer festgelegten
Dauer des Arbeitsverhéltnisses ebenfalls unkindbar.

Im o&ffentlichen Dienst ist es bisher ein ungeschriebener Grundsatz gewesen, dass
Betriebsbedingte Kiindigungen vermieden werden. Die altersbedingte und sonstige
Fluktuation von jahrlich etwa 5-10 % des Personalbestandes reicht im Allgemeinen
aus, um einen notwendigen Personalabbau zu unterstitzen. Allerdings muss dann
eine Stellenbesetzungssperre verhangt werden, was ungunstige Auswirkungen auf
die die Aufgabenerledigung in prioritdren Handlungsfeldern und im Hinblick auf die
Altersstruktur auslésen kann.

8.3.8 Personalverwaltung

Dazu gehoren in erster Linie die folgenden Funktionen:

e Einstellung, Ernennung, Héhergruppierung, Beférderung, Zurruhesetzung,
Kindigung, Entlassung, Abordnung, Versetzung,
Genehmigung von Nebentatigkeiten,

Urlaub,

Bezahlung und Versorgung,
Sozialversicherung,

Unfallangelegenheiten,

Beihilfen,

Reisekosten,

Trennungsentschadigungen,

Ehrungen

Sonstige Personalfursorge
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Mogliche Aufbauorganisation fur Personalabteilung

Fersonalleiter
FPersonalcontrolling

1 | 1
Fersonalmarketing J L Fersonalentadckiung ‘ Fersonalplanung ‘ Fersonatervaliung
intern —| Aushildung Strategische Planung Personalbeschaffung }—

axterm W —‘ Fortbildung Parsonalinformation Lahn und Gehalt }—
Bearinden, Verdndem,
Fihrungskriafte Beenden von
Arbeitsverhaltnissen

8.3.9 Personalcontrolling

Das Controlling ,umfasst die regelmaBige Information der FUhrungskrafte Uber
Zielfindungs- und Zielerreichungsprozesse, Entwicklungen im Umfeld der
Verwaltung. Abweichungen von den Soll-Vorstellungen und Vorschlage, wie
steuernd eingegriffen werden kann““.

Im Zusammenhang mit dem Personalmanagement sind vor allem zwei

Handlungsebenen relevant.

Zum einen ist das Controlling der Personalkosten. Hier sind verschiedene
Kennziffern denkbar, die geeignet sind, interne Entwicklungstrends zu verdeutlichen
und den Vergleich mit anderen Verwaltungen zu ermdglichen wie etwa:
Personalkosten in Relation zur Steuerkraft, Personalkosten pro Einwohner,
Personalkosten pro Fall fir die diversen Produkte und Leistungen. Die Ermittlung von
Personalkosten pro Fall setzt die Einfihrung einer Kosten und Leistungsrechnung
voraus.

Eine zweite Handlungsebene ist das Controlling des Personalmanagements
selbst. Der Bund hat dazu ein Kennzahlensystem entwickelt, dass wir nachfolgend
darstellen wollen:

* KGSt-Bericht 12/1991
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1 Personalfluktuation

Fluktuationsrate (gesamt) (K1.1)

Fluktuationsrate (ohne Beendigung von Zeitvertragen (K1.2)
Personalbeschaffungskosten je Eintritt (extern) (K1.3)
Personalbeschaffungskosten je Umsetzung (intern) (K1.4)
Quote der Beurlaubungen (K1.5)

Teilzeitquote (K1.6)

Bereinigte Teilzeitquote (K1.7)

Altersteilzeitquote (K1.8)

2 Personaleinzelangelegenheiten

Frauenquote (K2.1)

Erfullungsgrad der Behindertenquote (K2.2)

Altersstruktur der Beschéftigten (K2.3)

Krankheitsquote (K2.4)

VergUtungsstruktur (K2.5)

Kosten Personaleinzelang. Pro betreuter Personalfall (K2.6)
Betreute Personalfalle pro Mitarbeiter Personaleinzelang. (K2.7)

3 Allgemeine Fort- und Weiterbildung

Weiterbildungszeit je Mitarbeiter/in (K3.1)
Aufwand fir die organisatorische Abwicklung pro Tag (K3.2)

4 IT-spezifische Fort- und Weiterbildung

Weiterbildungszeit je Mitarbeiter/in (K4.1)
Aufwand fir die organisatorische Abwicklung pro Tag (K4.2)

Was die anzustrebenden Kennzahlen sind, ist in diesem System allerdings nicht
dargestellt. Auch kann sich beispielsweise in hohen Personalbeschaffungskosten pro
Eintritt ein besonders gute Qualitdt des Auswahlverfahrens ausdrlicken. Insofern
muissen solche Zahlen immer mit Vorsicht interpretiert werden und es sollten die
Vergleichsgrundlagen bekannt sein.

Mit exemplarischem Charakter soll hier einmal dargestellt werden, wie sich die
Krankheitsquote im Branchenvergleich fir die AOK darstellt:
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Im Branchenvergleich weisen die offentliche Verwaltung und die
Sozialversicherung den hotchsten Krankenstand auf. Einer der
Grunde dafir ist das héhere Durchschnittsalter der Beschaftigten in
diesen Branchen. Daneben ist zu berlcksichtigen, dass zur offentli-
chen Verwaltung auch Bereiche mit kdrperlich anstrengender Arbeit,
z.B. in Gartenbauamtern, gehdren. Beamte sind nicht sozialversi-
chert und daher in dieser Statistik nicht enthalten. Bei den Landes-
bediensteten in Bayern liegt der Krankenstand der Beamten unter
dem der Angesteliten und Arbeiter (2003: Beamte 3,7 %, Angestell-
te 4 %, Arbeiter 7.2 %, nach kumulativer Totalerhebung). Ein Grund
dafir ist, dass Landesbeamte meist in hoheren Laufbahngruppen
sind als Arbeiter und Angestellte.

Krankenstand nach Branchen, Bayern, AOK-Versicherte

Off. Verwaltung, Sczialversicherung ' ' ' ' ' r

Energie, Wasser, Bergbau ™

Baugewerbe T

Verkehr, Transport T

Verarbeit. Gewerbe T

Metallindustrie | ,

Dienstieistungen I IILi|1'|a:
T 1 1 1 .
Handel 1 | Durchschnitt 2003:
1 I I I [ [EEE]
Land-, Forstwirtschaft - I |
1 I I I
Erziehung, Unterricht | | | | — 2003 @200z
Banken, \fersicherungen — : .
il 1 2 3 4 5 B
in %

Datenquellz: AOK-Bundesverband, kumulglive Totalauswerbung aller erwerbstatigen Mitgheder

Gesundheitsmonitor Bayern 3/2005

10.4 Personalfithrung

Personalfiihrung ,ist die zielorientierte Beeinflussun% von Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter durch den Vorgesetzten®

Personalfiihrung und Menschenbilder

Die Herangehensweise an Personalfihrung ist in erheblichem MaBe davon gepréagt,
welches Menschenbild wir zugrunde legen. Im geschichtlichen Verlauf sind
verschiedene Autoren von durchaus unterschiedlichen  Menschenbildern
ausgegangen und zwar in einer pessimistischen und optimistischen Richtung

> Chr. Scholz, Personalmanagement, 4. Aufl., Miinchen 1994, S.399
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Pessimistisch:

Der Mensch ist undankbar und heuchlerisch (Machiavelli)

Der Mensch ist prestige- und machtstchtig (Hobbes)

Der Mensch ist selbststichtig (Smith)  ~ ]

Der Mensch (iberlebt nur, wenn er tlchtig ist (Darwin/Spencer)
Der Mensch ist primitiv und triebgesteuert (Freud)

Der Mensch ist wie ein Teil einer Maschine (Taylor)

Optimistisch: o

Der Mensch ist verniinftig (gLocke) }

Der Mensch wird von der Gesellschaft gepragt (Fromm)

Der Mensch ist ein soziales Wesen und ( ruplﬁenm/tgl/ed CgMayr)
Der Mensch hat auch "hochwertige" Motive (Maslow, McGregor)

Pessimistische und optimistische Menschenbilder®

McGregor stellt zwei Theorien gegenuber.

Theorie X:

Der "normale"” Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und wird sie
deshalb -soweit wie moglich -vermeiden.

Aufgrund der Abnejgu egen Arbeit miissen Untergebene gezwungen, kontrolljert,
%ezt[%ft und Emﬁ‘ gﬁa’r?nggghun edroht werden. “Erst ga%n %L/lslgen slfe pos/ﬁve
eitrage zur Ertullung der Organisationsziele.

Der "normale" Mensch zieh} es. vor, gefiihrt zu werden und Verantwortung zu
vermeiden %r verz?chtet auf‘9 ehrgeizige A%vb%/onen und strebt nach S/cﬂerhe/t. g

Theorie Y:

Uberwachung und Strafe stellen nich%die e/BZI}gep M%]Ii hkejten d%r, die Realisation
n Qrgani at/og,sgle n zu erreichen. Der "ngrmiale ensch™ wjrd vielmeh

ége [njtiative }/n elbstkontrolle zugunsten von Zielen praktizieren, denen er sic

verpflichtet fuhlt.

Die lﬁientifikatio es Indjviduums mit den Zie/—[’)en der QOrganisation ist eine Funktion
g ol eneichberam BeloiiRacn, B didhigele palBinis e Gl Beinedlguing

D "normale" n hf - unter ziellen Bedingungen und nach
enQ[SprecOhenézy'gr Un grrfcc tunsgug\/erantv%; ungfgp ezlele edingungen - und - nac

Das Kreativitadtspotential ist weit gestreut in Organisationen.

[[,7770 %Oéfgﬁ/fﬁ/l/e /73'stc/1ne nd,e"rj ,qggﬁgyggm % ; Z\?‘./l‘uazl‘/on das intellektuelle Potential des

Annahmen der "Theorien X und Y"

¢ Vgl.H.P. Knowles, B.O,Saxberg, Human Relations and the Nature of Man, in: HBR 1967,S: 23-178)
7 Nach D. McGregor, The Human Side of Enterprise New York 71960, S. 33-34, 47-48)
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McGregor selbst geht von der Theorie Y aus. Die Anwendung des falschen
Menschenbildes X durch Vorgesetzte flUhrt dazu, dass sich die Untergebenen
tats&chlich entsprechend verhalten: Theorie X wird also zur self fulfilling prophecy.

Schein® unterscheidet vier Grundtypen von Menschen:

Der rational-6konomische Mensch:

Der Me,ns?h ist primdr durch monetdre Anreize motivierbar. .Aus diesem Grunde ist
er manipulierbar und passiv, . ] .

Der Mensch hat irrationale Gefiihle, strebt aber trotzdem nach rationaler Bewdltigung
seiner Probleme. ; o )
Organisationen kénnen und missen deshalb irrationale Geflhlssteuerungen
ausschalten.

Der soziale Mensch:

Der Mensch wird in erster Linie durch soziale Bedlirfnisse motiviert und benétigt

Interaktionen mit anderen Personen. ] ]

Da  aber die organisatorische = Arbeitsgestaltung  aufgrund ihrer

Rationalisierungswirkung haufig zu Isolation und Sinnentleerung fihrt,” sind derartige

soziale Beziehungen verstéarkt erforderlich. . )

ele sozialen Krafte innerhalb der Gruppe wirken stirker als MaBnahmen des
orgesetzten.

DergUntergebene reggiert auf Fahrungsinformationen nur in dem AusmaB, in dem

der Vorgesetzte auf die sozialen Bed(iffnisse des Untergebenen und speziell auf das

Anerkennungs- und Zugehdrigkeitsstreben des Untergebenen Rlicksicht nimmit.

Der sich selbst verwirklichende Mensch:

Die  Bedirfnisse, des Menschen lassen sich hierarchisch anordnen, wobei das
Bedﬁr)%(gs nach Se%)stverwiri_?ic ungf7 dise zentrale Fn’olfé splsélt. _
Der Mensch will und kann seine Aéj bgabe erftllen. Er strebt deshalb nach Autonomie.
Der Mensch ist selbstmotiviert und bevorzugt die Selbstkontrolle.

Es gibt keinen zwangslaufigen Konflikt zwischen der Selbstverwirklichung und der
Erreichung organisatorischer Ziele.

Der komplexe Mensch:

Der Mensch ist A(j)m lex, vielschichtig und wandlungsfahig. .Der Mensch ist lernfahig
und kann neue Motive erlernen. .~ ) ] o
Der Mensch verhalt sich situativ differenzierend, strebt also in unterschiedlichen
Situationen nach unterschiedlichen Zielen. ) L ]

Es gibt verschiedene Kombinationsmdglichkeiten, um aus Féahigkeiten, Motiven und
Edhrungsformen ein effektives Verhalten hervorzurufen.

Es gibt’keine allgemeingdiltige Flhrungsstrategie.

Auf der Grundlage meiner persdnlichen Erfahrungen in Fihrung von Personal neige
auch ich dazu, dass es den Menschen nicht gibt sondern dass wir von
unterschiedlichen Menschentypen auszugehen haben und dass es auch
kulturspezifische Auspragungen gibt.

Traditionelle Unterscheidung von Fuhrungsstilen

In der klassischen Diskussion Uber Fuhrungsstile werden die folgenden Typen
gegenibergestellt:

8 E.H. Schein, Organisational Psychology, Englewood 1965, 47-63; 3.Aufl. 1980, 52-72, 93-94
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Autokratischer Fiihrungsstil

e o o o

unumschrénkte Alleinherrschaft

Mitarbeiter werden an Entscheidungen nicht beteiligt
streng hierarchisch

unbedingter Gehorsam und Disziplin

Patriarchalischer Fihrungsstil

Alleinherrschaft basiert auf Autoritdt und Giite wie beim Vater

Charismatischer Fiihrungsstil

()

starke persénliche Ausstrahlung
In Krisenzeiten kann die charismatische Flihrung Zuversicht
vermitteln und mitreiBen

Blirokratischer Fiihrungsstil

Fuhrungsanspruch leitet sich aus den blirokratischen Regeln ab. Die
Funktion ist nicht an Person gebunden, sondern auf Zeit verliehen und
Ubertragbar. Richtlinien, Stellenbeschreibungen, Dienstanweisungen.

Autoritdrer Fiihrungsstil

()

Klare Trennung: Vorgesetzte entscheidet und kontrolliert;
Mitarbeiter fihren aus.
Folge ist ein distanziertes Verhéltnis

Kooperativer Fiihrungsstil

Mitarbeiter werden in den Entscheidungsprozess mit
einbezogen

Delegation ist méglich

Fremdkontrolle wird durch Eigenkontrolle ersetzt (teilweise)
Vorteile: besseres Verstdndnis (ber die Zusammenhénge,
Motivation

Laisser-faire-Ftihrungsstil

Jeder kann tun und lassen, was er will. Mitarbeiter haben volle
Freiheit
Entscheidung und Kontrolle liegt bei der Gruppe

8.4.2 Fihrungsstile als ein- und mehrdimensionales Modelle

Eindimensionales Modell

Tannenbaum und Schmidt® unterscheiden zwischen autoritirem und kooperativen
FUhrungsstil in verschiedenen Abstufungen und stellen allein auf die Dimension des
Entscheidungsspielraumes von Vorgesetzten und Mitarbeitern ab. Sie treffen damit
jedoch keine Aussagen Uber die Vorzugsbedurftigkeit eines bestimmten Stils.

? R. Tannenbaum und W. H. Schmidt, How to Choose a Leadership Pattern, HBR 1958, S. 95-101
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Das eindimensionale Fiihrungsmodell
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Zweidimensional: Grid Verhaltensgitter nach Blake-Mouton

Blake-Mouton unterscheiden zwischen
Orientierung in einem Verhaltensgitter'®

Sach-Orientierung und Menschen-

hoch 919 9.9
Glacehandschuh- Team-
Management Management
8
7
6
Menschen- | 5 5.5
orientierung Organisations-
management

" R. R. Blake und J. S. Mouton, Verhaltenspsychologie im Betrieb. Das neue Grid-Managment Konzept
Diisseldorf 1980, S. 27
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1.1 9.1

Uberlebens- Befehls-
Management Gehorsam-

Management
1 2|3|3|4\|5 6|7 8|9

| Nedig  Sachorientirng  Hoch

Vorzugsbediirftig ist danach das Team-Management. Hohe Arbeitsleistung entsteht
durch den gemeinschaftlichen Einsatz fur die Organisation bei gegenseitigem
Vertrauen und gegenseitiger Achtung.

Das Glacehandschuh-Management legt ausschlieBlich Wert auf die
zwischenmenschlichen Beziehungen und auf ein freundliches Betriebsklima.

‘Das Organisations-Management strebt ein Gleichgewicht an zwischen der
Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung eines angenehmen
Betriebsklimas.

Das Uberlebens-Management unternimmt nur minimale Anstrengungen in jeder
Hinsicht.

Das Befehls-Gehorsam-Management  schafft den Betriebserfolg, indem alle
persdnlichen Befindlichkeiten rigide zurtickgeschraubt werden.

Dreidimensional: die 3-D-Theorie von Reddin'' als Beispiel. Wollen wir hier aus
Zeitgrinden nicht darstellen.

Zusammenfassung

Die Uberlegenheit bestimmter Fihrungsstile und Fihrungsmodelle in der
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung ist empirisch nicht nachgewiesen. In
Abhéangigkeit von den persénlichen Merkmalen eines Mitarbeiters, der Struktur der
Aufgaben werden und der jeweiligen Entscheidungssituation  werden

"' W.S.Reddin Das 3-D programm zur Leistungssteigerung des Managements, Miinchen 1981
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unterschiedliche Vorgehensweisen erforderlich und es sollte ein individuell und
situationsbezogener / Zeitpunkt bezogener FlUhrungsstil realisiert werden. Unser
Wertesystem verlangt, dass wir Mitarbeiter so weit wie mdglich in
Entscheidungsprozesse mit einbeziehen.

8.4.3 Personalfiihrung im Neuen Steuerungsmodell

Wir haben bisher ausschlieBlich die Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern betrachtet.

Kollektive Filhrungsansatze

beziehen sich auf die Gesamtorganisation und formulieren standardisierte
Verhaltensmuster. Wie unten von Schnydrig dargestellt kdnnen wir eine
Unterscheidung treffen zwischen sog. Integrierten Managementmodellen wie dem
friher populdren Harzburger Modell, die sich auf die Gesamtsteuerung der
Organisation und den Teilaspekt der Mitarbeiterfiihrung beziehen, und
Mitarbeiterbezogenen Fihrungsmodellen im Rahmen der sog. Management by
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Ein zentrale Rolle bei Diskussionen tber Verwaltungsreform nimmt das Konzept vom
Management by Objectives ein. Es werden auf allen Ebenen der Organisation
Zielvereinbarungen zwischen Vorgesetzen und Mitarbeitern getroffen, die messbar
und kontrollierbar sein mussen. Die Hauptschwierigkeit liegt darin, messbare
Indikatoren fir wirkungs- und produkibezogene Ziele zu finden. Hier ist noch viel
Entwicklungsarbeit zu leisten. Ein Gesamtsystem von Management by Konzepten
kénnte wie auch bei Méllers u.a. dargestellt folgendermaBen aussehen.

Zielbildungsphase

Management by ideas FOhren  durch  Vermittlung  von
Leitbildern
Management by objectives FOhren durch Zielvorgabe oder

Zielvereinbarung

Durchsetzungsphase

Management by Delegation FUhren durch Delegieren
Management by Exception FOhren durch Eingreifen im
Ausnahmefall

Kontrollphase

Management by results FOhren durch Ergebniskontrolle

Vor allem die Diskussion Uber Management by Konzepte hat die Phantasie der
Mitarbeiter in den Organisationen immer wieder angeregt. Kennen Sie schon diese
Management-Anséatze?

Management by Nilpferd: Auftauchen, Maul aufreiBen, wieder untertauchen!

Management by Kénguru: Mit leerem Beutel groBe Spriinge machen.

Management by Terror: Ziele setzen und Mittel verweigern.

Management by Potatoes: Rin in die Kartoffeln - raus aus den Kartoffeln.

Management by Moses: Volk in die Wiiste schicken und auf Wunder warten.

Management by Dlbel: Licke erkennen, schnell "reinquetschen" und sofort breit machen.
Management by Champignon: Mitarbeiter im Dunkeln lassen, von Zeit zu Zeit mit Mist
bestreuen und, wenn sich Kdpfe zeigen, sofort absabeln.

Management by Crocodile: Bis zum Hals im Dreck stecken, aber das Maul groB aufreiBen.
Management by Chromosom: Fihrungsqualifikation ausschlieBlich durch Vererbung.
Management by Helicopter: Uber allem schweben, von Zeit zu Zeit auf den Boden kommen,
viel Staub aufwirbeln und darin wieder ab in die Wolken.

Management by Harakiri: Souverane und dauernde Missachtung aller Gegebenheiten.
Management by Jeans: An allen wichtigen Stellen sitzen Nieten.

Management by Ping-Pong: Jeden Vorgang so lange hin- und herleiten, bis er sich von selbst
erledigt hat.

Management by Margerite: Entscheidungsfindung nach dem System: "Soll ich - soll ich nicht?"
Management by Partisan: Selbst die engsten Mitarbeiter falsch informieren, damit die eigenen
Ziele nicht erkennbar sind.
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e Management by Surprise: Erst handeln, dann von den Folgen Uberraschen lassen.
Management by Herodes: Intensiv nach dem geeignetsten Nachfolger suchen und dann
feuern.

Management by Kette: Loch an Loch, aber es hélt doch!

e Management by Robinson: Alle warten auf Freitag.

Management by Darwin: Mitarbeiter gegeneinander aufstacheln, Sieger beférdern, Verlierer
abschieben.

Fuhrungsgrundsatze

Die nachfolgenden FuUhrungsgrundsatze beschreiben ein erreichbares Ideal von
Zusammenarbeit und Fihrung, an dem Flhrung sich orientieren und auch messen
lassen muss. Sie sind fur die gesamte nordrheinwestfélische Landesverwaltung
entwickelt worden'?.

e . Vorbildfunktion

Fihrung beginnt bei der eigenen Person. lhrer Vorbildfunktion werden
FUhrungskrafte nur dann gerecht, wenn sie selbst bereit sind, das zu leisten und zu
leben, was sie von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verlangen. Zu ihrem
Auftreten und Handeln gehéren Offenheit und Ehrlichkeit, Glaubwirdigkeit und
Gerechtigkeit. FUhrungskrafte nehmen die Beschaftigten als leistungswillige und
leistungsfahige Partnerinnen und Partner ernst und akzeptieren die Individualitat der
Menschen. Sie schaffen so auf der Basis eines positiven Menschenbildes ein Klima
des gegenseitigen Vertrauens und Respekis. Berechenbarkeit, Integritat und
Loyalitat pragen ihr FUhrungsverhalten. FlOhrungskrafte vertreten den eigenen
Organisationsbereich nach innen und auBen mit einer positiven Einstellung.

¢ Innovation

FOhrungskrafte identifizieren sich mit den Visionen, Leitbildern und Zielen ihrer
Organisation. Sie initieren deren Entwicklung und beteiligen sich aktiv an der
Umsetzung. Vorgesetzte beziehen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Veranderungsprozesse ein und vermitteln ihnen deren Griinde und Ziele. Neuen
Ideen geben sie eine Chance, ohne Bewahrtes aufzugeben. Flhrungskrafte sind
Trager einer modernen und effizienten Dienstleistungskultur und Vorreiter von
ModernisierungsmafBnahmen.

¢ Flexibilitat
FUhrungskrafte erweitern ihre Kompetenzen durch Fortbildung und durch die
Bereitschaft zu einem Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel. Dadurch verbessern sie
ihre Fahigkeit, Ubergreifende fachliche, wirtschaftliche, gesellschaftliche und
politische Aspekte in ihre Entscheidungen einzubeziehen. Sie lassen sich vom
Prinzip des ,Lebenslangen Lernens® leiten.

¢ Information
FOhrungskrafte informieren ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeitnah Uber
Zusammenhange, die deren Aufgabengebiet und deren persénliche Belange in der

12 Staatskanzlei des Landes NRW ( Hrsg. ), Verwaltungsmodernisierung in NRW. Fiihrung, S.6 ff.
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Organisation betreffen. Dabei zeigen sie ihnen die Ubergeordneten Ziele auf, denen
ihr Beitrag dient. Getroffene Entscheidungen werden transparent gemacht.

¢ Delegation
FOhrungskrafte delegieren Aufgaben, Entscheidungsbefugnis und Verantwortung an
die ihnen unmittelbar nachgeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dabei
berlicksichtigen sie deren persdnliche Fahigkeiten und Kenntnisse. Das Vertrauen,
das sie ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entgegenbringen, starkt deren
Motivation, Selbststéandigkeit und Eigenverantwortung. Fihrungskrafte vertreten
sachgerechte Arbeitsergebnisse unabhéngig von den eigenen Vorstellungen.

e Zielorientierung
FOhrungskrafte fuhlen sich den Ubergeordneten Organisationszielen verpflichtet, die
sie effektiv und effizient verfolgen. In diesem Bewusstsein treffen sie regelmaBig mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Zielvereinbarungen.

e Kontrolle
Kontrolle ist die notwendige Erganzung zu den Fihrungsinstrumenten Delegation
und Zielvereinbarung. Deshalb stehen FlUhrungskréafte in einem regelméaBigen und
offenen Dialog mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Uber den Stand der
Zielerreichung. Gemeinsam werden die Ergebnisse mit den vereinbarten Zielen
verglichen, Ursachen fur Abweichungen ermittelt und bei Fehlentwicklungen Wege
zur Abhilfe gesucht.

e Zusammenarbeit

FOhrungskrafte férdern Teamgeist. Sie koordinieren die Zusammenarbeit im Team
und die gemeinsame Suche nach der besten Losung. Dabei erkennen sie Leistungen
des Teams und der Einzelnen an und geben auch Schwacheren eine Chance, den
Anforderungen des Arbeitsplatzes gerecht zu werden. Als Vorgesetzte haben sie
Verstandnis  fir  unterschiedliche Lebenssituationen; sie  bertcksichtigen
insbesondere die Lebenssituation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit
Familienaufgaben.

e Kiritik- und Konfliktfahigkeit

FlOhrungskrafte zeichnen sich durch Kritik- und Konfliktfahigkeit aus. Sie sprechen
Probleme rechtzeitig und offen an und fuhren sie einer Lésung zu, die den beteiligten
Personen und der Sache gerecht wird. Dazu gehért, dass Fuhrungskréafte
konstruktive Kritik - auch am eigenen Verhalten - zulassen, sich damit auseinander
setzen und bereit sind, eigenes Handeln zu Uberdenken und zu verandern. Hierzu
fordern sie eine regelmaBige Rickmeldung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In
diesem Sinne bedeutet das Erkennen von Fehlern einen Ansporn zur Verbesserung
und eine Gelegenheit zum eigenen Lernen. Kritik dient damit nicht der Verurteilung
einer Person, sondern der gemeinsamen Suche nach Ldésungen.

e Personalentwicklung
FUhrungskrafte unterstitzen die stetige Aktualisierung der Kenntnisse und
Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um sie zu befahigen, auch unter
sich andernden Bedingungen selbstdndig und fachgerecht tatig zu sein. Sie
erkennen deren Potenziale und unterstitzen sie auch Uber den eigenen Bereich
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hinaus bei der beruflchen Entwicklung. Dazu fluhren Vorgesetzte regelmaBig
Mitarbeitergesprache.

Aktivierende Fiihrung

Fuhren heiBt, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich machen.

Aktivierende Fihrung erkennt die Bedeutung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und deren Beitrag zum Erfolg des Ganzen. Aktivierend flhrende Vorgesetzte
nehmen die Verantwortung fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren
Weiterentwicklung ernst.

Kompetenzmodell fiir Fihrungskrafte

Ein wesentliches Element der Personalentwicklung ist die Personalauswahl. Dies
trifft auch und insbesondere auf die Besetzung von Fihrungsfunktionen zu. Die
Korrektur von Fehlentscheidungen ist in aller Regel sehr aufwandig” ....

Das Land NRW hat ,ein Kompetenzmodell entwickelt (Anlage 1), das flr die
Auswahl aller Fuhrungskrafte der Landesverwaltung einsetzbar ist. Dieses Modell
baut auf den formulierten FUhrungsgrundsatzen auf und geht von den folgenden
Kompetenzen aus:

— Personalfihrungskompetenz

— Personalentwicklungskompetenz

— Teamfahigkeit

— Strategische Orientierung

— Qualitats- und Zielorientierung

— Orientierung an Birgerinnen und Blrgern/Kundinnen und Kunden

— Veranderungskompetenz

— Gesellschaftliche/politische Kompetenz

— Fach-/Methodenkompetenz*®

44
335



Ubungsaufgabe 1

Legen Sie in einer systematischen Betrachtungsweise dar, welche
typisierenden Ursachen fiir Personal-Abgange bzw. Personal-Zugange in
Kommunal- und Landesverwaltungen fur Beamte gibt! Nehmen Sie ggf.
vorhandene Rechtsvorschriften zu Hilfe!

Ubungsaufgabe 2
In der Stadtverwaltung Posemuckel waren im Jahr 2005 durchschnittlich 1000

Mitarbeiter beschaftigt. In den vergangenen 5 Jahren kam es zu folgenden
Personalveranderungen:

Personalverdnderung Posemuckel 2001 2002 2003 2004 2005
Ausscheiden wg. Alter u. Krankheit 36 30 24 37 23
Ausscheiden auf eigenen Wunsch 80 40 60 75 45
Ausscheiden auf Veranlassung Arbeitgeber |0 0 0 0 0
Beurlaubung 15 5 7 13 10
Rickkehr aus Beurlaubung 12 8 10 16

Es ist zu erwarten, dass der daraus abzuleitende durchschnittliche Trend im 5-
Jahresverlauf auch in den Folgejahren anhalt. Es ist bereits absehbar, dass
wegen Aufgabenzuwachs, unter anderem durch Ganztagesbetreuung in
Schulen, in den Jahren 2006-20010 jahrlich 1 % der aktuell in 20025
Beschiftigten zusatzlich benétigt wird. Nach einer Anfangsinvestition in
Sachen IKT in 2006 von zusatzlich 1% des aktuellen Mitarbeiterbestandes (
Basisjahr 2005 ) werden in den Jahren 2007-2009 jeweils
Rationalisierungsgewinne von 2 % des aktuellen Personalbestandes und fiir
das Jahr 2010 in Hohe von 4 % erwartet.

Sie kénnen bei der Bearbeitung davon ausgehen, dass es Posemuckel
gelingen wir, jeweils bis zum Ende eines Jahres den geplanten Personalstand
auch tatsachlich zu erreichen.

Hinsichtlich der Auszubildenden ist mit folgenden Entwicklungen zu rechnen:

Erwarteter Zuwachs durch 2006 | 2007 [2008 |2009 2010

Mitarbeiter in Ausbildung

10 |8 12 7 13

Ermitteln Sie in tabellarischer Form den Netto-Personalbedarf fiir die Jahre
2006-2010 fur jedes einzelne Jahr und insgesamt!
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Ubungsaufgabe 3

Wir gehen im Folgenden davon aus, dass eine Sekretérin einzustellen ist. Von
lhr werden die folgenden Tatigkeiten bzw. Leistungen erwartet:

Biromaterial besorgen

Eingangspost verteilen und Postversand vorbereiten

Kundenlisten softwaregestiitzt nach verschiedenen Kriterien
erstellen,

Faxe und E-Mails an externe und interne Kunden versenden

Telefonverbindungen herstellen in deutscher und englischer
Sprache

Elektronische Dokumente mittels Textverarbeitung erstellen und
formatieren

Eingehende Dokumente einscannen, Dokumente fotokopieren,
Dokumente archivieren,

Kontakte und Treffen mit Kunden und Lieferanten herstellen bzw.
vereinbaren in deutscher und englischer Sprache

Besprechungen logistisch vorbereiten

Reisen arrangieren ( Hotel buchen, Transport organisieren ) in
deutscher und englischer Sprache

Routinekorrespondenz erledigen in deutscher und englischer
Sprache

Statistiken aufbereiten

Powerpoint Prasentationen aufbereiten

Bitte beschreiben Sie einmal summarisch, welche Qualifikationen ( Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten ) zur Wahrnehmung jeder einzelnen dieser
Tatigkeiten erforderlich sind. Aus Griinden der Vereinfachung wollen wir das
Qualifikationsniveau nicht betrachten. Im Anschluss daran legen Sie dar, ob
und wie Sie das Vorhandensein der erforderlichen Qualifikation fir jede
Tatigkeit in einem Auswahlverfahren lberpriifen wiirden!

Ubungsaufgabe 4

Vergleichen Sie die L6sungsmethodik von Ubungsaufgabe 2 mit der anliegend
dargestellten Personalplanungmethodik von Hamburg!

Was ist methodisch gleich und was ist methodisch unterschiedlich gel6st?
Anders als die Losungsskizze beriicksichtigt die Hamburger Methode, dass
die Stellen wegen Teilzeitbeschéaftigung im Durchschnitt nur zu 86,3 % besetzt
sind ( Position 5).

Mit Position 8 d werden Auszubildende erfasst, die aus anderen
Bundeslandern nach Abschluss der dortigen Ausbildung abgeworben werden
( keine Ubernahme bei der Ausbildungsbehorde ). Sie gehen in die Berechnung
nicht mit ein.
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Aus: Freie Hansesatdt Hamburg blickpunkt personal Personalstrukturbericht
2005

,»C.6.3 Planungsmethodik

Planung ist immer mit Unsicherheit behaftet, die sich mit zunehmendem Zeithorizont erhoht.
Die Behdrden und Amter sehen sich vor besonderen Schwierigkeiten, da sich ihre
Aufgabenentwicklung gegenwértig noch nicht klar abzeichnet. Einflussfaktoren, wie
strukturelle Veranderungen, Umorganisationen, Einsatz von E-Government, sind in ihren
Auswirkungen auf die Personalplanung nicht deutlich abzuschatzen. Um den Behérden und
Amtern die Einschatzung der Auswirkungen der allgemeinen Einflussfaktoren zu erleichtern,
hat das Personalamt in Zusammenarbeit mit der Finanzbehérde und der Senatskanzlei in
diesem Jahr einen Katalog mit Rahmen-Bedingungen zusammengestellt. Diese
Rahmenbedingungen wurden im Hinblick auf ihre Auswirkungen auf den Personalbedarf
eingeschatzt. Damit steht das bisherige Verfahren der Szenario-Technik in der
Nachwuchsbedarfsplanung in einer verschlankten Version allen zur Verfligung. In einem
nachsten Schritt oblag es nun den Behdrden und Amtern ihre spezifischen
Rahmenbedingungen einzuschatzen und auf ihre Auswirkungen auf den Personalbedarf zu
prifen. Im Bereich der sozialen Berufe hat eine Arbeitsgruppe ein Verfahren entwickelt und
abgestimmt, bei dem die Beteiligten auf einen Fragekatalog firr die unterschiedlichen Ebenen
in ihren Hausern zurlckgreifen kénnen. Das mit fortschreitendem Zeithorizont steigende
Prognoserisiko ist dadurch nicht aufgehoben. Deshalb sind die sich abzeichnenden
Veranderungen in dem jahrlich rollierenden Planungsprozess von allen Beteiligten neu zu
bewerten.

C.6.4 Die Personalbedarfsplanungs-Matrix

Gegenstand der Planung sind Berufskategorien. lhre Abgrenzung erfolgt mit Hilfe des
Schllssels ,ausgelbter Beruf (AB-Schliissel). Dieser Schlissel ist von der Bundesagentur
fir Arbeit vorgegeben und wird bundeseinheitlich verwendet. Neben der Darstellung der
Planungsdaten in der Matrix haben die Behérden und Amter die Méglichkeit, ihre Daten
erganzend zu kommentieren. Hier besteht die Mdglichkeit, Hintergrundinformationen zum
Verfahren, zu verwendeten Definitionen und Planungsergebnissen darzustellen. Qualitative
Aspekte und Rahmenbedingungen sowie Besonderheiten der Planung kénnen kurz erlautert
werden. Die abgestimmte und einheitliche Planungsmatrix enthélt folgende Informationen:
Position 1 nennt die fiir die Planung verantwortliche Behérde

Position 2 beschreibt die zu planende Berufsgruppe

Position 3 zeigt das Planungsjahr

Position 4 Bruttopersonalbedarf: Voraussichtlicher jahrlicher Stellenbedarf auf der Grundlage
der im Verwaltungsgliederungsplan ausgewiesenen Stellen

Position 4a Veranderung des Stellenbedarfs durch Veranderung der Aufgabenentwicklung.
Position 4b Veranderung des Bruttopersonalbedarfs durch Rationalisierung und Einsatz von
luK-Technik

Position 5 Durchschnittlicher Beschaftigungsumfang als Schatz- bzw. RechengréBe
Position 6 Ist-Personalbestand: voraussichtliche Entwicklung des Personalbestandes durch
Abgange

Position 6a Personalbestandsveréanderungen durch altersbedingte Abgéange (z.B. ,Variante
63%)

Position 6b Personalbestandsverédnderungen durch zusétzliche nicht altersbedingte Abgange
Position 6¢ Personalbestand umgerechnet in Vollkrafte

Position 7 Nettopersonalbedarf: voraussichtlicher jéhrlicher Einstellungsbedarf

Position 8 voraussichtliche jahrliche Rekrutierung; darunter:

Position 8a Ubernahme von Auszubildenden/Nachwuchskréaften

Position 8b Interne Einstellungen aus der eigenen oder anderen Behdrden

Position 8d nachrichtlich: Rekrutierung von Auszubildenden mit entsprechendem Vorlauf
Position 9 nicht gedeckter Nettopersonalbedarf in Vollkraften
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Die Planungsunsicherheit der einzelnen Behérden und Amter kommt u.a. in der Zeile 9:
.Nicht gedeckter Personalbedarf in Vollkraften* zum Ausdruck. Hohe Nettopersonalbedarfe
entstehen und bauen sich im Zeitablauf auf, wenn altersbedingten und nicht altersbedingten
Abgangen keine ausreichende Anzahl an Personenzugangen gegentbersteht. Um
Personalbedarfe zu decken, kommen grundsatzlich drei (auch miteinander kombinierbare)
Maoglichkeiten in Betracht: 1. Behérden und Amter ibernehmen Auszubildende bzw.
Nachwuchskréfte, 2. sie nehmen externe Einstellungen vor oder 3. sie rekrutieren Personal
aus anderen Behdrden und Amtern. Insgesamt gehen die Behérden und Amter davon aus, in
den Jahren 2006 bis 2012 rd. 320 (Summe Position 8b) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(ohne Polizei und Feuerwehr) jahrlich aus der eigenen oder anderen Behdrden und

Amter als ,Ersatz” fiir die Abgénge zu rekrutieren. Davon entfallen etwa 280 Personen auf
den allgemeinen Verwaltungsdienst. Die Absicht, Personal aus anderen Behorden und
Amtern zu rekrutieren, kann zur Folge haben, dass bei erfolgreichem Mobilitatsverlauf in den
abgebenden Behérden und Amtern eine Liicke zwischen Abgangen und Zugangen entsteht,
mit dem Ergebnis, dass der nicht gedeckte Nettopersonalbedarf (Position 9) noch héher
ausfiele als prognostiziert. Einfluss auf den Nettopersonalbedarf hat daneben die
Entwicklung des durchschnittlichen Beschéaftigungsumfanges. Vielfach gehen die Behorden
und Amter von einem konstanten Beschaftigungsumfang aus. Griinde fiir einen weiteren
Anstieg der Teilzeitquote (Stichwort: Lebenslanges Lernen, Vereinbarkeit Familie und Beruf)
sind ebenso denkbar wie fiir einen Rlckgang der Teilzeitbeschaftigung (Stichwort:
notwendige finanzielle Absicherung der Familie, Aufstockung von renten- und
Pensionsansprichen). Deshalb kann sich eine Licke bilden oder schlieBen, die den
ausgewiesenen nicht gedeckten Nettopersonalbedarf entsprechend erhéht oder verringert.
Beispiel: Eine Erhéhung des durchschnittlichen Beschaftigungsumfangs im gehobenen
Dienst der allgemeinen Verwaltung bei den Fachbehdrden um 1 Prozentpunkt im Jahr 2012
wirde in diesem Segment den nicht gedeckten Nettopersonalbedarf von 125 Vollkrafte auf
96 Vollkrafte senken. Diese Gesamtproblematik offenbart sich insbesondere bei den
Berufsgruppen, die Gber mehrere Behdrden und Amter verteilt tatig sind, wie z.B. im
allgemeinen Verwaltungsdienst und den sozialen Berufen, und zwar nach der Aggregation
der Einzelschatzungen aus den Behdrden und Amtern. Fir Berufsgruppen mit einem
breiteren Einsatzspektrum in Behérden und Amtern gilt es, den Planungsprozess

in den n&chsten Planungsjahren zu optimieren, d.h. die Planungsprozesse der einzelnen
Behdérden/Amter miteinander zu verzahnen und damit die prognostizierten Ergebnisse zu
verbessern.
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Position

Bezeichnung des Planungsgegenstands

1

Behorde/Amt

Fachbehorden

2 Plangruppe gehobener allgemeiner Verwaltungsdienst
3 Jahr 2004 2005
Ist Plan

4 Soll(Bruttopersonalbedarf in Stellen laut 2.924 2.908
Verwaltungsgliederungsplan)
(Pos.4 (Vorjahr) + Pos.4a + Pos.4b)

4a davon :Verdnderung durch Aufgabenentwicklung -2

4b davon:Verdnderung durch Rationalisierung (u.a. luk- -14
Technik)

5 Durchschnittlicher Beschdftigungsumfang 93,6% 93,6%
Im Ist-Jahr Pos. 4/Pos. 6

6 Ist-Prognose des Personalbestands(nach Abgingen |3.123 2.992
und vor Einstellungen des Planjahres)
(Pos. 6(Vorjahr) + Pos. 6a + Pos. 6b + Pos.
8a(Vorjahr) + Pos.8b(Vorj.) + Pos. 8c(Vorj.))

6a davon : Personalbestandsverinderung durch -66
altersbedingte Abgdnge (z.B. “Variante 63 )

6b davon: Personalbestandsverdinderung durch -79
zusdtzliche nicht altersbedingte Abgdnge

6¢ Personalbestand umgerechnet in Vollkrdfte 2.923,7 2.800,2
(Pos. 5 x Pos. 6)

7 Nettopersonalbedarf (Differenz von Soll&Ist ;
Rekrutierungsbedarf)

7a Jahrlicher Nettobedarf in Vollkrdften 0,0 107,5
(Pos. 4 — Pos.6c )

7b Nettobedarf in Personen 0 115
(Pos. 7a/ Pos. 5)

8 Voraussichtliche Rekrutierung in Personen 0 126
(Pos. 8a + Pos. 8b + Pos. 8c )

Sa Ubernahme von Auszubildenden/Nachwuchskriiften 51

8b Interne Einstellungen aus der eigenen oder anderen 72
Behdorden

Sc Extern Einstellungen 3

8d Nachrichtlich: Rekrutierung von Auszubildenden mit | 20 15
entsprechendem Vorlauf

9 Nicht gedeckter Nettopersonalbedarf in Vollkriften |0 -10

((Pos. 73 — Pos. 8) x Pos. 5 ;
bzw. wenn Pos. 7b<0, (Pos. 7b + Pos. 8) x Pos. 5 )
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Fachb=horden [gesamt): Gehobener allgemeiner Versaltungsdienst
Erlaut=rungen zu den sinz=lnen Positionsn der Persanalplanungsmatriz 2005 - 2012

Pa=_1:

Die St=len- und Badadsentwickng im Funklionsbersich des gebabersn
algemeinzn Verwakungsdiensles wanden fir die Fachbeshdrden und die
Barrksvarsaliung prweils getrennl susgewizsen, um dis sinukiarellen Enl-
wicHungen in diesen beiden Versallungsbersichen tensparsnter darse]-
len zu konnen.

Derncch sird dis jeweiligen Planungssrgebnisse wegen der nlermen Rak-
rutierung aus anderen Behorden (Pos. Bb) und bai der Bawertung wvon Pos.
9 im Zusammenhang zu beirachien.

Pazd:

TS Erml'mung de= Erutto Pemanalbedark worden die Banfsgnippen.
schilesel fr Biirofachkrifte (781), Lebende und adminidrativ enlschei-
derds Verwabungsfachlzulz (TEZ) urd Dalerverarbsiungshachleuls (774)
ausgeweriet.

Bs=i dizsar Position ist zu beriicksichligen, dass sie einan gewissan Anbel
won Bbalen beinbalizn kann {j nach Bshods!Amt swischan & urd 10
wH.), die im Versallugsglisderu lan zwar ewieman =ind, die -
dm:l': nichl -:luslin:l'nzl';:l1'g ugnd ﬁuﬁj’l ET) b-eni:‘::ﬂallcn sind. Ob dic}:e
nichl besslzien Stelen in der langhistigen Perspeklive bedafsausks=nd
sird coer letzflich zur Einsparung auljegeben wandan, isl zusil offen.

Pos. da +db:

Durch fufgabenentwicklung und Rationalisierung werden voraussichiich
im Plarungszeiiraum bis 2012 ca. 4 v H. der Sizllen im Verwakungsglieds-
rungsplan weglallzn. Dies endspricht im Ergebnis nur =ner gerngiogigen
Varandenng des Slellnbesiandss.

Pos. 5

Der ausgewissene Baschiafigungsumfang berubil aof Efahrungswerien.

Pos. Ga + b

Bs=i der Emikiung der altersbeadingten Flukluation wurde =in rechnensches
Auszcheidersabar von B3 Jahren zugnandes gelegl [ Variants 637,

Ourch Persanaabgings (Ba und Gh) wird der Persorabestand jahdich bis
zu ca. B wH. vaminget. Im gesamlen Planungszsilraum bis 2012 werden
bezogen auf das Nﬁ%n jabr o=, 18 w.H. Persoren -:I-:rsb-:din%l ET-8
=chaidan, die sorstige Flukiuation summient sich eberfalls auf 18 wH. Die
nichl allersbedingle Fukluaion ist bazogen adf diz Vergleichsgrupps des
getoberzn allgemeinen Versallungsdiensies der Bezike deutlich hoher
ausgewizsen, bewegt sich aber mit swischen 2 vH. und 2 v H. in arem
realslischen Rahmen.

Pos. Ba:

Der Regelzugang isl die Beknbienng von Machwuchskrallen uber =ine
BEzamizrausbildung m gehob=nen allgameainen Versallungsdiznst

Die Verartworbung e die Einslellung in diz Ausbilurg iibermimml des
Pearzanalamil. Die Planung der Einstelungszahlen basiert auf einer ergan-
zand durchzufdhranden mitslhistigen Plarung (auf der Basis sirer Szena-
rictechnik). Cie Behdrden urd Amter planen ihren Machwuchesbedarf mit
anem entsprachendsn zeilichen Vodauf Fiir Rekntiznng und dusbidung.
D= Personaaml agoregiert die =0 smitt=lizn Einslellungszahilzn und rek-
rutiert in entsprechendem Umfang Nachwuchekrifte. Cas Persoralamt und
dis Behimden schielien hieribsr jahiich siren Konirakl &b, Die hier dargs-
stalt=n aggregiet=n Ergebrisse der langfrsligen Planung fliellen in die
Enischeicung Gber die fusbidungszahlzn ein.

In A6 werden e die Gesamibesraaliong rund B0 Nachwochskrifts fic die

faebidung im gehobenen allgemenen Versalungsdienst eingesizlk (3
Shudizngruppen).

Pos. Bk

L ralatn hehe Hekrulierung W=t dety mierren b= t=mari korrespan-
dieri mit der in Pos. 6b ausgewies=nen nichl altasbedingten Flukuation.

Pos, 8d:

D jrwelige zatiche Vorlaul Fiir di= Rekrutizrung der Nachwuchskrafle im
gehob=nen algemeinen Verwallungedisnsl betragl visr Jshes. (fshil
dungsdauer drei tahre, zeitlicher Vorlauf Fiir diz Rekntienng ein dahr).

Pos.

Die hohen Perscralabgange im gehobensn algemeinen Verwalungs-
dieret dar Fachbehomden (Ga und Bb) verbunden mit siner geringen Mach-
besetzung der Stellen (8a bis &) veusachen bei disser Prognose &b

7 minen hohen - nichl gadesckban - Personabsdad. Im Flarungszeit-
raum summiarl sich dissar adf 288 Volkrdlle adf {im Jshresdurchechnid
sind dies rurd BD Volkrifts; dies enlspriche ca. 2-3 Shdisngruppen pra
Jabri.

Im Bereich der paralel zu beirachienden Flarungsergebnisss der Bezitks-
verwalung smeben =ich fiir disss Plangruppe im ssilichen Verlauf keires

weilzran Effzkle.
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Lésung Ubungsaufgabe 1:

Personalabgange

Rechtsgrundlage

Beendigung des
Beamtenverhiltnisses ( Entlassung,
Verlust der Beamtenrechte,

Entfernung aus dem Dienst )

§ 30 Abs.1 LBG

Tod von Beamten

Siehe § 30 Abs.1 LBG

Eintritt in den Ruhestand wg. Alter
oder Dienstunfahigkeit

§ 30 Abs.2 LBG und 37 a ff. LBG

Versetzung zu einem anderen
Dienstherrn

§ 28 Abs.4 LBG

Beurlaubung von Beamten aus|§85alLBG
familienpolitischen Griinden

Beurlaubung von Beamten aus|§78eLBG
arbeitsmarktpolitischen Griinden

Altersteilzeit von Beamten § 78 d LBG

Beurlaubung von Beamten nach der
Sonderurlaubsverordnung

Sonderurlaubsverordnung

Teilzeitbeschéaftigung von Beamten

§ 78 b LBG

Personalzugange

Rechtsgrundlagen
oben

siehe

Rickkehr aus den oben genannten
Beurlaubungen

Ubernahme bzw. Wiedereingliederung
von Beamten, die eine Ausbildung
erfolgreich absolviert haben

Beendigung der vorlaufigen
Dienstunfahigkeit
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Lésung Ubungsaufgabe 3

Tatigkeiten Sekretarin Erforderliche Uberprifung
Qualifikationen
Blromaterial besorgen Kenntnis der|Keine: Zu aufwendig im
Funktionalitat und des|Verhélinis zur Bedeutung der
Markts von | Tatigkeit
BlUromaterialien
Eingangspost verteilen |Kenntnis der internen|Keine: Kenntnis der internen
und Postversand | Geschaftsverteilung: Geschaftsverteilung ist noch
vorbereiten Kenntnis der | nicht geben. Test Postversand

Versandoptionen und —
kosten

zu aufwendig im Verhaltnis zur
Bedeutung der Tatigkeit

Kundenlisten Kenntnis der | Softwaregestitzter Praxistest
softwaregestutzt nach | Funktionalitat, mit Ubungsaufgabe
verschiedenen  Kriterien | Bedienungssicherheit
erstellen, und

Bedienungsschnelligkeit

bei der Abfrage in

Datenbanken
Faxe und E-Mails an|Kenntnis der | Softwaregestitzter Praxistest

externe und interne

Kunden versenden

Funktionalitat,
Bedienungssicherheit
und
Bedienungsschnelligkeit

mit Ubungsaufgabe

Telefonverbindungen
herstellen in deutscher
und englischer Sprache

im Umgang mit
Hardware und Software

Zuverlassigkeit und
Schnelligkeit beim
Aufbau von

Telefonverbindungen

Kommunikationsfahigkeit  im
Bewerbergesprach in beiden
Sprachen testen Keine weitere
Uberprifung , da die Kenntnis
von Telefonverbindungen in
engem Zusammenhang mit

der Kenntnis des
Geschaftsbereiches steht
Elektronische Dokumente | Kenntnis der | Softwaregestitzter Praxistest
mittels  Textverarbeitung | Funktionalitat, mit Ubungsaufgabe
erstellen und formatieren | Bedienungssicherheit
und
Bedienungsschnelligkeit
im  Hinblick auf die
eingesetzte Software
Eingehende Dokumente | Kenntnis der | Softwaregestitzter Praxistest
einscannen, Dokumente | Funktionalitat far Einscannen und
fotokopieren, Dokumente | Bedienungssicherheit Archivieren
archivieren, und
Bedienungsschnelligkeit
im Umgang mit
Hardware und Software
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Kontakte und Treffen mit
Kunden und Lieferanten
herstellen bzw.
vereinbaren in deutscher
und englischer Sprache

Sprachliche
Kommunikationsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit  im
Bewerbergesprach in beiden
Sprachen testen

Besprechungen logistisch
vorbereiten

Zuverlassigkeit im
Abarbeiten von Check-
Listen

Keine, da zu zeitaufwendig

Reisen arrangieren (| Zuverlassigkeit, Ubungsaufgabe mit
Hotel buchen, Transport|Schnelligkeit und | Reservierung
organisieren ) in | Wirtschaftlichkeit der
deutscher und englischer|Buchungen und der
Sprache Organisation
Routinekorrespondenz Sprachliche Praxistest mit Ubungsaufgabe,
erledigen in deutscher|Ausdrucksfahigkeit z.B. Termin absagen, Termin
und englischer Sprache verschieben mit Begriindung
Statistiken aufbereiten Professionelle Praxistest mit Ubungsaufgabe,
Gestaltung beispielsweise in Excel

Powerpoint Professionelle Softwaregestutzter Praxistest
Prasentationen Gestaltung mit Ubungsaufgabe
aufbereiten
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Personalfiihrungskompetenz

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, sind fahig, MA zu motivieren, Aufgaben und Verantwortung
zu delegieren und erfolgreiche Teams aufzubauen und zu steuern. Personalfihrungskompetenz
schlieBt projektbezogene Flhrungsaufgaben ein.

* Untere Stufen: Setzen des grundlegenden Handlungsrahmens fir Teams

* Mittlere Stufen: Teamdynamik in leistungsorientiertem Umfeld

» Obere Stufen: Aufbau und Entwicklung hoch motivierter, leistungsstarker und eigenverantwortlicher
Teams

Stufen Indikatoren

Alarmierendes Verhalten - Setzt keinen Handlungsrahmen

- Erarbeitet keine Richtlinien

- Scheut Fiihrungsverantwortung

1 Gibt Vorgaben
- Gibt Vorgaben oder Pléne fiir die MA vor, ohne auf deren Sinn und Zweck einzugehen
- Erwartet, dass MA den Vorgaben folgen

2 Erlautert Handlungsrahmen

- Gibt Hintergrundinformationen in Bezug auf Ziele

- Erklart die Sachlage und deren Hintergriinde

- Gibt Informationen und Begriindungen proaktiv weiter

3 Fordert und libernimmt Anregungen und Ansichten der MA

« Ist bei der Planung und Entscheidungsfindung offen fiir Anregungen und Ansichten der MA
Anregungen von MA zu

« Fordert in Bezug auf die nétigen MaBnahmen den offenen Ideen- und Meinungsaustausch
definierten Zielen innerhalb des Teams

- Teilt Verantwortlichkeiten gemanB den individuellen Fahigkeiten der Teammitglieder zu

4 Schafft Klarheit tiber und Identifikation mit Zielen

« Gewinnt das Team dafiir, Vorhaben und Problemstellungen mit Elan und Teamgeist
anzugehen

« Schafft hohe Identifikation mit Pléanen, Strategien oder Visionen durch logische
Begriindungen. Erklért Gesamtzusammenhénge

- Ubersetzt Ziele in eindeutige, realistische Arbeitspakete fiir Teammitglieder

- Lasst MA, deren Leistungen die Teamvorgaben unterstiitzen, die verdiente Anerkennung
Zukommen

5 Beféhigt Team zur Ubernahme von Verantwortung .

- Schafft Verantwortungsbewusstsein im Team. Ubertrdgt Zusténdigkeiten und
Verantwortlichkeiten mit klar definierten Freirdumen (z.B. MA definieren Arbeitspakete
eigenstéandig)

« Ubernimmt beim Delegieren von Kompetenzen Risiken; stellt sich bei Misserfolg

vor die MA und libernimmt die Verantwortung

- Lasst den Teammitgliedern die Freiheit, vereinbarte Arbeitspakete selbststdndig umzusetzen,
wenn nétig, Unterstiitzung zu liefern und zu kontrollieren

6 Inspiriert Teams zu Hochstleistungen

- Bewirkt héchste Eigenmotivation im Team

« Positioniert Flihrungspersoénlichkeiten in seinem Team

» Motiviert Teammitglieder, eigene Ziele und Ambitionen in fiir das Team gewinnbringender Art
und Weise einzubringen

7 Pragt Hochstleistungskultur

« Gewinnt und baut starke Fiihrungspersonlichkeiten auf, die ihrerseits Fliihrungskultur weiter-
tragen und -entwickeln

« Fordert aktiv die Entwicklung einer Héchstleistungskultur
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Personalentwicklungskompetenz

Allgemeine Definition

Personen, die diese Kompetenz zeigen, setzen sich gezielt fiir Entwicklung der Fahigkeiten anderer
ein. Es motiviert sie, andere in ihrer persdnlichen Entwicklung oder Karriere zu férdern.

» Untere Stufen: Ermunterung anderer, sich zu verbessern und weiterzuentwickeln

« Mittlere Stufen: Konstruktives Feedback und Identifizierung von Prioritdten hinsichtlich der weiteren
Entwicklung

» Obere Stufen: Aktive und systematische Pflege und Entwicklung der MA

Stufen Indikatoren

Alarmierendes Verhalten

« Glaubt, dass es am besten fiir die personliche Entwicklung der MA ist, sie grundsatzlich

nur ,ins kalte Wasser zu werfen“ und dass die alleinige Verantwortung fiir Fehlschlage

bei den MA selbst liegt

« Uberlasst MA ihrem Schicksal

1 Unterstellt selbststandige Entwicklung

- Zeigt Fehler auf, ohne Hinweise auf Verbesserungen zu geben Entwicklung
« Fordert ausschlieBlich durch ,,Modell“-Funktion: ,,Mach es so wie ich”

2 Unterstiitzt MA-Entwicklungt reaktiv

. Ist Uberzeugt, dass sich die MA weiterentwickeln konnen und wollen

- AuBert sich positiv liber das Entwicklungspotenzial eines MA

« Nimmt individuelle Entwicklungswiinsche auf

3 Motiviert MA aktiv, sich zu entwickeln

- Ermutigt MA, sich weiterzuentwickeln

« Erkennt und anerkennt sichtbare Fortschritte

- Foérdert die offene Diskussion liber den jeweiligen Entwicklungswunsch

4 Fordert positionsbezogen durch verhaltens- orientiertes Feedback

- Definiert Ziele fiir Verbesserungen in Bezug auf die aktuelle Position

- Gibt verhaltenorientiertes, konkretes, positives und kritisches Feedback (z.B. im MA-
Gespréch)

5 Fordert gezielt nach Entwicklungsschritten

- Zeigt Bereiche auf, in denen sich MA verbessern kénnen, sei es in Bezug auf aktuelle oder
zupersonenspezifischen kiinftige Aufgaben

- Beobachtet und begleitet die individuelle Entwicklung systematisch und konstruktiv

die Verantwortung

- Legt dar, was fiir die personliche Weiterentwicklung notig ist

« Definiert Ziele fir die Weiterentwicklung gemaB den Anforderungen kiinftiger
Entwicklungsstufen

6 Begleitet und férdert MA nach langfristigen Entwicklungspléanen

- Betraut MA zur Erreichung spezieller Ziele mit Sonderaufgaben oder -projekten

« Schafft neue Mdoglichkeiten zu lernen und férdert die Bereitschaft, kontrollierte Risiken
einzugehen

- Bietet die M6glichkeit, abteilungs- und sogar behérdeniibergreifend positiv in Erscheinung zu
treten

7 Erméglicht auBergewdéhnliche Entwicklungen

- Findet Méglichkeiten, auBergewéhnliches Talent oder Potenzial substanziell und durch maB
geschneiderte Programme zu fordern, indem er/sie neue Méglichkeiten schafft und Umfelder
entsprechend beeinflusst

« ErschlieBt signifikant neue Formen der Forderung

- Positioniert herausragende Flihrungskrafte

- Setzt sich fiir das strategische Karrieremanagement der MA ein, um Humankapital im
offentlichen Sektor zu erhalten und auszubauen
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7 Schafft neuartige, innovative Strukturen

« Schafft es, kulturelle, historische oder behordenspezifische Barrieren zu (berwinden,
innovative um Teamarbeit zwischen widerstreitenden oder sich im Konflikt befindenden
Gruppierungen zu Kooperationen férdern

- Baut signifikant neue Formen der Zusammenarbeit auf
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