Muster — Verwaltungsgliederungsplan der KGSt

Abb. 1.1: Muster - Verwaltungsgliederungsplan der KGSt

(KGSt 1979 S. 234)

1 2 3 4 5 6 7 8
Allgemeine | Finanzver- Rechts-, Sicher- Schul- und Sozial-, Jugend- | Bauverwaltung | Verwaltung Verwaltung fiir
Verwaltung | waltung heits- und Ord- Kulturver- und Gesund- der Wirtschaft und
nungsverwaltung | waltung heitsverwaltung offentlichen Verkehr
Einrichtungen
10 20 30 40 50 60 70 80
Hauptamt Kammerei Rechtsamt Schulver- Sozialamt Bauverwaltungs- | Stadtreini- Amt flr Wirt-
waltungsamt amt gungsamt schafts-
und Verkehrs-
férderung
11 21 31 41 51 61 71 81
Personlamt | Kasse Kulturamt Jugendamt Stadtplanungs- Schlacht- und Eigenbetriebe
amt Viehhof
12 22 32 42 52 62 72 82
Statistisches | Steueramt Ordnungsamt Bibliothek Sportamt Vermessungs- Marktamt Forstamt
Amt und Katasteramt
13 23 33 43 53 63
Presseamt Liegenschafts- | Einwohner- und Volkshoch- Gesundheitsamt | Bauordnungsamt
amt Meldeamt schule
14 24 34 44 54 64
Rechnungs- | Amt fir Vertei- [ Standesamt Musikschule | Krankenhéauser Wohnungs-
prifungsamt | digungslasten férderungsamt
35 45 55 65
Versicherungsamt | Museum Ausgleichsamt Hochbauamt
36 46 66
Theater Tiefbauamt
37 47 67
Feuerwehr Archiv Grinflachenamt
38
Zivilschutzamt
SCHAFFER |
POESCHEL




KGSt-Produktplan fur Stadte und Gemeinden
Produktbereiche und Produktgruppen

Steuerungs- Recht, Jugend, IF(!aumI. Nult zllmgené)_?au,
unterstiitzung Sicherheit und Schule und Soziales, Sport, omIS;r\:\?eﬁs?rTJ?z nen,
und Service Ordnun Kultur Lastenausgleich . CILS,
9 9 Wirtschaftsférderung
Zentrale Schule Rauml. Wasser
Steuerungs- Recht Soziales ?ﬁ?ﬁzﬁuﬁﬁg
unterstutzung Kulturamt/ - -
Kulturbiro Lo wogune | [ Lt Kima

Grundstlickserneuerung

Service S'Cgfé:i';;nd Bibliothek Jugend Bodenschutz/
Bauaufsicht Altlasten
Volkshochschule
_ Abfallwirtschaft
Einwohnermelde- Denkma|dschmz und
i un .
wesen, Personen- Musikschule Sport Denkmalpflege Stadtreinigung
stand
Museum Woh Wald- und
onnungs- Forstwirtschaft
. wesen
StraBenverkehr Theater Gesundheit
Freiraum- und Land-
) Verkehrsflachen schaftsplanung, Griin-
Archiv flachen, Natur- und
Landschaftsschutz
Brandschutz, ) Gebéude-
Rettungsdienst, (Jugend-) Lastenausgleich wirtschaft Stadt-
Bevolkerungsschutz Kunstschule, entwasserung

Kulturpédagog.
Einrichtungen

Liegenschaften

Bestattungen

Lebensmittel- und und Friedhéfe

Bedarfsgegenstéande-

Burgerhaus/Kultur- Umweltinformation,
Uberwachung, zentrum. -koordination Wirtschafts- und
Veterinarwesen Multifunktionale Beschaftigungs-
Veranstaltungshalle férderung
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 1.2: KGStProduktplan (KGSt-Bericht 5/1997 S. 11)



Leitungs-

Verwaltungsleitung

Abb. 1.3: Der zweistufige Aufbau der Kommunalverwaltung

(Streibl, U. 1996 S. 55)

ebene
Amter-
ebene
Amt 10 Amt 20 Amt 70 Amt 80
Amt 11 Amt 21 Amt 71 Amt 81
Amt 12 Amt 22 Amt 72 Amt 82
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
SCHAFFER
POESCHEL




Verwaltungsleitung

Abb. 1.4: Der dreistufige Aufbau der Kommunalverwaltung

(Streibl, U. 1996 S. 55)

Leitungs-
ebene
Dezernats-| __ Dezernat 1 Dezernat 2 Dezernat N
ebene Einzelverwaltung 1 Einzelverwaltung 2 Einzelverw. 7 | Einzelverw. 8
Amt 10 Amt 20 — Amt 70 — Amt 80
Amter- Amt 11 Amt 21 4 Amt 71| F Amt 81
ebene
Amt 12 Amt 22 —1 Amt 72 — Amt 82
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
SCHAFFER
POESCHEL




Oberbiirgermeister

Dezernat 1 Dezernat 2 Dezernat 3 Dezernat 4
Haupt- Finanz- Ordnung, Bauverwaltung
verwaltung verwaltung Kultur, Verkehr
10 20 30 60
Hauptamt S_’Eadt- _ Ordnungs- und Baurechtsamt
19 kammerel Einwohner-
meldeamt 61
Personalamt 21 Stadt-
o Steueramt 36 planungsamt
) StralBen-
Amt fir Offent- 23 verkehrsamt 65
lichkeitsarbeit Liegenschafts- Hochbauamt
amt 41
14 Kulturamt 6_6
Rechnungs- Tiefbauamt
prafungsamt 43
Volkshoch- 67
40 schule Grinflachen-
Schul- und amt
Sportamt
50
Sozialamt
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 1.5: Verwaltungsgliederungsplan der Stadtverwaltung Blrohausen
(1998)




Oberbirgermeister

Dezernat 1 ) Dgzernat 2 Dezernat 3
Allgemeine Verwaltung Blrgerdienste, Kultur, Bauverwaltqng und
Ordnung und Verkehr Technik
10 40 60
Haupt- und Schul- und Sportamt Baurechtsamt
Personalamt
20 41 61
S-tadtkémmerei und Kulturamt Stadtplanungsamt
Liegenschaften
Offentlichkeitsarbeit Blrgeramt Hoch- und Tiefbauamt
14 32 67
Rechnungsprifungs- Ordnungsamt Grinflachenamt
amt

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 1.6: Verwaltungsgliederungsplan der Stadtverwaltung Burohausen
(2003)




Management
Komplex von Steuerungsaufgaben

Personal Verwaltungs-
betrieb

* Planung
* Organisation

* Personalplanung
* Personalbedarfs-

deckung A
e Personal- . V@:randerung
entwicklung * Ruckkoppelung

* Personalfihrung

Personenbezogenes Sachbezogenes
Management Management

-

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 1.7: Managementbegriff



Problem-

/definition\
Evaluation und

Ruckkoppelung Zielsystem-

/ entwicklung

Implemen-
tation

Kontrolle

rolle Planung
Realisation

Alternativensuche
und Bewertung

Entscheidung /
(Alternativen-

auswabhl)

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 1.8: Managementprozess (Damkowski, W./Precht, U. 1995 S. 19)



Verwaltungsfihrung

Allgemeine und politische Verantwortung

Querschnitts- Fachbereiche
amter _
. . Ressour- FaCh.|ICh- Soziales
A. Organisation cenverant- —e—s= technische Bildung
B. Personal wortung Verantwor- Bauwesen
C. Finanzen tung Gesundheit

Ergebnisverantwortung?

SCHAFFER

. POESCHEL
Abb. 2.1: Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung in der

Kommunalverwaltung (Reichard, Ch. 1994 S. 18)



Inter-
nationale
Vorbilder

8 88 8 &

Finanz-

krise KGSt

Verwaltungsreform

SCHAFFER

. POESCHEL
Abb. 2.2: Ausloser des Reformdrucks



Méangel im Verhaltnis
von Verwaltung und
Burger

Geringe Kunden- bzw. Blrgerorientierung.
Undurchsichtiges Zustandigkeitswirrwarr.
Abfertigung von »Bittstellern«.

Zu wenig Partizipationsmoglichkeiten.

Zu lange Bearbeitungszeiten in Geneh-
migungs- und Verwaltungsverfahren.
Lange Wartezeiten auf den Amtsfluren.
Birgerunfreundliche Offnungs- und
Geschaftszeiten.

Verwaltung

® Unzureichende eGovernment-Struktur.
Mangel in der ® Politik verzettelt sich zu sehr in Detail-
Zusammenarbeit und Einzelfragen.
zwischen Rat und e |ange Verhandlungen im Gemeinderat

ohne greifbare Ergebnisse.

Eine politisch-strategische Steuerung der
Verwaltung wird nur bedingt praktiziert.

Die Information des Gemeinderates

durch die Verwaltung ist unzureichend.

Es existiert ein breites Misstrauen des
Gemeinderates gegenlber der Verwaltung.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 2.3: Mangelkatalog der konventionellen Kommunalverwaltung




Méngel in der ® Zu viele kleine Organisationseinheiten.

Organisation ® Zu viele Hierarchieebenen in den
Organisationseinheiten.

® Ein-Linien-Organisation mit
einflussreichen Querschnittseinheiten.

e Zentrale Ressourcenverantwortung.

e Prioritat fir eine funktionsorientierte
Aufgaben- und Kompetenzverteilung.

® Zu geringe Prozessorientierung in den

Verwaltungsstrukturen.
Méngel im e Unzahlige haushaltsrechtliche
finanzwirtschaftlichen Vorschriften erschweren eine
Bereich wirtschaftliche Betriebsflihrung.

e Kameralistische Haushaltsfuhrung ist fir
die interne Betriebsflihrung ungeeignet.

® »Dezemberfieber« als ungewollte
Auswirkung der Kameralistik.

e Kosten- und Leistungsrechnungen fehlen
weitgehend.

e Notwendige betriebswirtschaftliche
Informationen liegen nicht vor (z.B.
Kennzahlen).

e Es fehlt inter- und inneradministrativer

Wettbewerb.
Mangel im e Das o6ffentliche Dienstrecht wie auch der
Personalbereich Bundesangestelltentarif (BAT) sind eher

leistungsfeindlich.

® Die hierarchische Arbeitsteilung ist fr
unattraktive Arbeitsplatze auf den
mittleren und unteren Ebenen
verantwortlich.

e Fort- und Weiterbildung werden restriktiv
behandelt und relativ unabgestimmt
realisiert.

® Auspragungen des autoritdren
FUhrungsstils sind noch sehr verbreitet.

e Auf angemessene Umfeld- und
Arbeitsbedingungen wird kaum wert
gelegt.

SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 2.3: Mangelkatalog der konventionellen Kommunalverwaltung
(Fortsetzung)




Anforderungen an den 6ffentlichen Sektor

Friher Heute
* Uberschaubare Sachverhalte * Unubersichtlichkeit und
und Problembereiche Komplexitat
« Relativ konstante Verhaltnisse * Dynamischer Wandel
e Klare Wirkungszusammenhénge i Vernetzung und Multikausalitat
e Rechtsstrukturen nach dem * Kombinationen und Alternativen
Trennungsprinzip
* Eindeutige gesellschaftliche * Schnelllebige Zielgruppen,
Zielgruppen »Sowohl als auch Gesellschaft«
* Politische Berechenbarkeit * Nichtwahler, Wechselwahler
« Obrigkeitsglaube, Autoritat * Wertewandel, -gleichgultigkeit
* Soziokulturelle Stabilitat * Demografische Veranderungen
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 2.4: Veranderte Anforderungen an den o6ffentlichen Sektor
(Hill, H. 1997 S. 21)



Qualitatskontrolle
(friher)

Total Quality Management
(heute)

Unternehmensziel

® Bessere Produkte

® Minimale
Herstellungskosten

® Optimale LosgréBen

® Besseres Unternehmen
® Zufriedene Kunden

® Hohe Flexibilitat

Grundausrichtung

® Produktausstof3

® Markt befriedigen

Organisation der
Qualitatssicherung

® Starke
Qualitatsabteilungen

® Qualitatssicherung als
Bestandteil jeder Tatigkeit

Verantwortung fir
Qualitat

® Qualitatsleiter

® Einzelner Mitarbeiter und sein
Vorgesetzter

Methode der
Qualitatssicherung

® Fehlererfassung und
-auswertung

® Messung am
Produkt

® Kontrolleur

® Null-Fehler-Ziel
® Uberwachung der Prozesse

® Selbstprifung

Qualitatssicherung

® Produktbezogen

® Prozess- und systembezogen

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.1: Qualitatskontrolle und Total Quality Management
(Kopperger, G. 1996 S. 54)




New Public Management

|

|

l

Wrttemberg

Neues Neue Steuerungs- Moderner Staat —
Steuerungsmodell instrumente Moderne Verwaltung
Kommunale Ebene Land Baden- Bundesebene

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.2: New Public Management-Auspragungen in der Bundesrepublik

Deutschland




Indirekte Produktsteuerung (= Inputorientierung)

Vorstellungen

Produktionsprozess

auf Dauer angelegt
organisiert

Definition Produktion Kontrolle Systemwirkung
keine Politik/ sinnlos und Okonomisch:
Produktdefinition: | Verwaltungsfihrung ungerecht, da Zweck- und
Politik/ wirken laufend auf KontrolimaBstab Abnehmerorientierung
Verwaltungsfiih - Fachbereich ein fehlt; meist nur in (Effektivitat) und
rung haben vom durch: Gestalt einer Wirtschaftlichkeit sind
gewdlnschten ® Ressourcenzu- Momentaufnahme, | kaum erreichbar
Produkt nur und -abschlége da nicht = Verschwendung
vage ® Eingriffe in den systematisch und

Psychologisch:
Keine Ergebnis-

verantwortung,

Misstrauen und
Unzufriedenheit
= Frustration

Direkte Produktsteuerung (= Outputorientierung)

Definition Produktion Kontrolle Systemwirkung
Politik/Verwal- Fachbereich stellt das | Berichtswesen Okonomisch:
tungsfuhrung Produkt nach diesen | erméglicht ® Zielgenauigkeit
definieren das Vorgaben periodischen Soll- (Effektivitat)
gewdinschte selbstverantwortlich Ist-Vergleich und e Wirtschaftlichkeit
Produkt nach: her bei Bedarf (Effizienz) sind
® Zweck korrigierende erreichbar
® Menge Fahrungseingriffe
e Qualitat Psychologisch:
® Zielgruppe klare Verantwortungs-
e Kosten abgrenzung zwischen

FUhrung und Fachbe-

reichen férdert:

® Ergebnis-
verantwortung

® \ertrauen

® Arbeitszufriedenheit

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.3: Inputsteuerung/Outputsteuerung in der 6ffentlichen Verwaltung
(Verwaltungsakademie Berlin: Unternehmen Verwaltung, Teilprojekt

Dezentrale Fach- und Ressourcenverantwortung,
Berlin 1995, S. 16 - zitiert in: Nau, H.-R./Wallner, G. 1998, S. 44)




Normatives Strategisches Operatives
Management Management Management

Normative Strategische Produkt-
Orientierung Zielkonzepte management
Strategisches Operatives
Leitbilder Controlling Controlling
Outcome- Kosten- und

orientierung Leistungsrechnung

Output-
orientierung Kennzahlen
Organisation Berichtswesen

Organisation und
Personal

Personal

4 L L L L L L
1 LI LrLr
Ny N gy By NSy BN o B o B
g Iy BN gy BN gy N gy By B

SCHAFFER

- POESCHEL
Abb. 3.4: Das kommunale Management im Uberblick

(in Anlehnung an Heinz, R. 2000 S. 13ff.)



Verwaltungsleitbild

Kernleitbild
Handlungsfelder
Einzelziele
MaBnahmen

Orientierungsfunktion im Verdnderungsprozess ]

Externe Ausrichtung

Interne Ausrichtung

® Transparenzfunktion
® |_egitimationsfunktion

Marketing

® |dentifikationsfunktion
® Motivationsfunktion

Corporate Identity

SCHAFFER

Abb. 3.5: Funktionen von Verwaltungsleitbildern

POESCHEL




Strategisches
Management

Operatives
Management

Uberwiegend langfristig

Uberwiegend obere
Hierarchieebenen

GroBRe Relevanz

Umfassende
Komplexitatsreduktion

Hohe Proaktivitat

Uberwiegend kurzfristig

Uberwiegend untere
Hierarchieebenen

Geringe Relevanz

Geringe
Komplexitatsreduktion

Geringe Proaktivitat

SCHAFFER

Abb. 3.6: Strategisches und operatives Management
(in Anlehnung an Scholz, Ch. 1994 S. 48)

POESCHEL




Zielfeld »Ergebnisse/Wirkungen«

»Was wollen wir erreichen? «

Zielfeld »Programme/Produkte «

»Was mussen wir tun?«

Zielfeld » Prozesse/Strukturen«

»Wie muissen wir etwas tun? «

Zielfeld »Ressourcen«

»Was mussen wir einsetzen? «
SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.7: Zielfelder und strategieleitende Fragen

(vgl. Heinz, R. 2000 S. 20)




Kontrolle

Controlling

e vergangenheits-
orientiert

Fehler feststellen

Schuldige suchen
e anklagen

e bestrafen

e zukunftsorientiert

e planen
e steuern, Uberwachen
e helfen

e |eiten

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.8: Kontrolle und Controlling (Hilbertz, H.-J. 1996 S. 47)




Controlling

Strategisches Controlling Operatives Controlling
Effektivitat Effizienz
»Tun wir die richtigen Dinge?« »Tun wir die Dinge richtig?«

Instrumente/Aktivitaten

* Analyse und Prognose

gesellschaftlicher Entwicklungen
* Politisch-strategische Zielsetzung

» Kongruenz von Zielen und Aufgaben

Instrumente/Aktivitaten

* Operationale Zielsetzung

Systematische Soll/Ist-Vergleiche

Abweichungsanalysen

Systematische

* Einrichten eines Frihwarnsystems Informationsvermittlung

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.9: Strategisches und operatives Controlling




Finanzwirtschaft

Strateg. Mess- Vor- Aktivi-

Ziele groBe gaben taten
Kunden Geschaftsprozesse

i ViSion Strateg. | Mess- | Vor- Aktivi-
;tj;eg' g'\:lrzrssz ggl;en gl:g:- Ziele gréBe gaben | taten
und
Strategie
Mitarbeiter/Lernen
Strateg. Mess- Vor- Aktivi-
Ziele groBe gaben taten

SCHAFFER

Abb. 3.10: Grundmodell einer Balanced Scorecard
(vgl. Kaplan,R. S./Norton, D. P. 1997 S. 9)

POESCHEL



Strategisches Ziel

Zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern
soll eine partnerschaftliche und kooperative
Zusammenarbeit realisiert werden.

MessgroBe

Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den
FUhrungskraften (Mitarbeiterbefragung;
Vorgesetztenbeurteilung)

Vorgabe

80 % der Mitarbeiter sollen mit den
FUhrungskraften zufrieden bis sehr
zufrieden sein.

MaBnahmen

* FUhrungsgrundsatze aufstellen.

* 360 Feedback durchfuhren.

e Systematische Flhrungskrafteentwicklung
planen und durchfihren.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.11: Lern- und Entwicklungsperspektive in einer BSC (Beispiel)




Leistungsauftrags-Perspektive

Strategische Mess- Vor- MaBnahmen
Zielsetzung gréBe gabe
Wie erfillen
: Es wird eine wirtschaftliche Durchschnittliche | Durchschnitt- | Wirtschaftsférderung verstarken.
ww_gnseren und soziale Struktur ange- Einkommen liche Ein-
polltlschen und | strebt, die allen Biirgern kommen
gesetzlichen eine hohe Lebensqualitat um 2 %
Auft 2 ermoglicht. erhohen. Kriminalpravention durch soziale
g Kriminalitatsrate Kriminalitats Einrichtungen
rate um 5 % ) .
senken. Integration von sozial Schwachen
Es wird eine kulturelle Zahl der Kultur- Anteil am Starkere Forderung alternativer
Infrastruktur angestrebt, einrichtungen Verwaltungs- | Kulturprojekte
die breiten Bevélkerungs- im Vergleich haushalt soll Verlagerung eines Teils der
Wie erzielen schighten_eine angemessene | zu anQeren 4 % betragen. | finanziellen Mittel von der
wir die Partizipation erméglicht. Gemeinden institutionellen zur Projektférderung
. . Anteil der Kultur- | Anteil d
nteil der
beabS|Cht|gten ausgaben am Alternativ-
Wirkungen? Verwaltungs- Kultur um
haushalt 10 % erhdhen.
Die Kommunalverwaltung Zahl derjenigen Wartelisten Schaffung neuer Krippenplatze in
férdert das berufliche Nachfragenden, um 25 % stadtischer Tragerschaft
Engagement von kinder- die nicht un- reduzieren. Kooperation mit kirchlichen und freien
betreuenden Elternteilen. mittelbar einen Tragern verstarken.
Platz bekommen Wartezeit soll | Unterstltzung bei der Schaffung
Durchschnittiiche | 3 Monate eines funktionierenden Netzwerkes
Wartezeit nicht tiber- von Tagesmiittern
schreiten.
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 3.12: Balanced Scorecard fur die Stadtverwaltung Burohausen




Finanzwirtschaftliche Perspektive

Wie kénnen
wir unseren
Handlungs-
spielraum
bewahren oder
ggf. erweitern?

Wie setzen wir
die knappen
Ressourcen am
besten ein?

den Fachbereichen

tung von 5 %

Strategische Mess- Vor- MaBnahmen
Zielsetzung groBe gabe
Haushaltsdefizit Hohe des Schaffung Aufgabenkritik
verringern Defizits eines aus- Einsparméglichkeiten ausloten
€ geglichenen | (z.B. Personal einsparen)
v.H Haushalts
Gemeinkosten senken Anteil der Anteil soll Organisationsuntersuchung im
Gemeinkosten | geringer als Bereich der Querschnitts-
am Gesamt- 15 % sein. aufgaben
haushalt
Forderung des wirt- Budget- Budget- BWL-Kompetenzen der
schaftlichen Handelns in | abweichungen | unterschrei- Fachbereichsleiter fordern.

Eingesparte Budgets zu 50 %
zur Verflgung stellen.

Blrger- und Kundenperspektive

Strategische Mess- Vor- MaBnahmen
Zielsetzung groBe gabe
Wie sollen wir Das Image der Anteil der Anteil soll Imagebroschiire entwickeln
i Kommunalverwaltung negativen weniger Tag der off T
in den Augen 4 gativ ag der offenen Tir
de uge soll maBgeblich Artikel in der als 10 % regelmaBige Birger-
unserer verbessert werden. Lokalpresse betragen.
.. versammlungen
Blrger/Kunden
erscheinen? Deutlighe Vgrbesserung Zufriedenheit 80 % der Burgerbefragungen durchfiihren
des Dienstleistungs- der Kunden Befragten Beschwerdemanagement
charakters der (Burger- bzw. sollen die einrichten
Eubll!(uhmsmtenswen ;(undenbe- Egrelcr?e thJt Kundenpfadanalysen
' ) . ereiche ragungen) is sehr gu durchfihren
Wie erflllen wir einschatzen.
die Erwartungen Electronic Government Anteil der 30 % der Technische Voraussetzungen
unserer Kunden? soll fur die Burger/ Kunden, Verwaltungs- | schaffen.
Kunden zur Normalitat die online leistungen Biirger informieren.
werden. Transa}_ktlonen sgllgn mlFteI- Geschéftsprozesse Uberarbeiten.
durchfuhren fristig online Mitarbei lfizi d
erfolgen. mgﬁ:’/i::;enr qualifizieren un
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 3.12: Balanced Scorecard fur die Stadtverwaltung Burohausen

(Fortsetzung)




Interne Verwaltungs- und Prozessperspektive

Wie kdénnen wir
unsere Ablaufe
organisieren,
um effizient und
kundenorientiert
zu handeln?

Welche Qualitat
erfordern unsere
Produkte und
Leistungen und
wie missen
unsere Ablaufe
gestaltet werden?

Strategische Mess- Vorgabe | MaBnahmen
Zielsetzung gréBe

Die Durchlaufzeiten der Zeitdauer der Die DLZ sollen Prozesse analysieren.
wichtigsten Geschéfts- Geschafts- um durch- Zahl der Beteiligten begrenzen.
Prozedssg sind deutlich ?IZEZSI;?S von schmttll(ltch 1%% Verantwortung an die be-

zu reduzieren. Bearbeitungs- gesenkl werden. | arpeitende Stelle delegieren.

und Durchlauf-
zeiten

Prozessvarianten bilden.

Schaffung einer Leitungsspanne | Leitungsspanne Organisationsuntersuchungen
schlanken und effizienten Leitungstiefe bei routinisienen Anwendung des Kongruenz-
sowie prozessorientierten | Leitungs- Ablaufen: > 8 prinzips
Aufbaustruktur intensitét Leitungsspanne | 4 0o gréBeren Fach-
bei planerisch- X
kreativen bereichen zusammenfassen.
Aufgaben: > 5
Realisierung einer Zufriedenheit 80 % sollen sich | Fiihrungsgrundsétze aufstellen.

partnerschaftlichen und
kooperativen Zusammen-
arbeit zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern

der Mitarbeiter
mit den
Fuhrungskréften
(Mitarbeiter-
befragungen)

im Bereich von
zufrieden bis
sehr zufrieden
bewegen.

360° Feedback durchfihren.
Systematische Flhrungs-
krafteentwicklung
(Management Development)

Lern- und Entwicklungsperspektive

Wie sichern und
entwickeln wir die
Leistungsfahigkeit
unserer
Mitarbeiter?

Wie kdnnen wir die
Mitarbeiter auf die
Anforderungen
vorbereiten?

Wie kdénnen wir
unsere Mitarbeiter
dauerhaft
motivieren?

Strategische Mess- Vorgabe |MaBnahmen
Zielsetzung gréBe
Klare Rekonstruktion Zahl der Bis 12/2005: Systematische Arbeitsanalysen
der Anforderungen, die aktualisierten | Anforderungs- | Systematische Herleitung der
mit der Verwaltungs- Anforderungs- | profile erstellt | Konsequenzen, die sich aus
modernisierung profile/ fir alle Organisationsveranderungen
verbunden sind Gesamtzahl Haushalter, ergeben
der Stellen Controller und | Bestimmen der Schliissel-

Fuhrungskrafte | qualifikationen
Personalentwicklung ist Zahl der Jeder Mitarbei- Weiterbildungsetat sichern bzw.
eine strategische Auf- Weiterbildungs- | ter sollte sich ausweiten.
gabe, fiir die auch ent- tage/Mitarbeiter | mindestens 5 Systematische Personal-
sprechende Ressourcen Tage/Jahr entwicklungsplanung
bereitgestellt werden anforderungs- Koster/Nutzen-Analvsen durchiih
sollen. be?oge.n osten/Nuizen-Analysen aurchiunren

weiterbilden. Zuschisse fir und Férderung von

Weiterbildungen, die die Mitarbeiter
privat organisieren und finanzieren

Deutliche Steigerung des | Anteil der 50 % der Erarbeitung sinnvoller
Anteils der on-the-job- on-the-job- PE sollte on-the-job-Konzepte
MaBnahmen in Relation | MaBnahmen on- bzw. Motivation far on-the-job-
zu den off-the-job- near-the job MaBnahmen verbessern.
MaBnahmen erfolgen

Karrieremdglichkeiten aufzeigen.
BFG planen und durchfiihren.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.12: Balanced Scorecard fur die Stadtverwaltung Burohausen

(Fortsetzung)



»Was wollen wir erreichen? «

Ergebnisse/Wirkungen
Outcome

Ressourcen

Input

<

»Was mussen wir dazu einsetzen? «

»Was mussen wir dazu tun?«

Programme/Produkte

Output

Prozesse/Strukturen

Throughput

»Wie mussen wir es tun?«

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.13: Wirkungsorientierte Steuerung (Heinz, R. 2000 S. 20)
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SCHAFFER

Abb. 3.14: Rollen des Burgers
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Qualitatsdimensionen des Biirgeramtes

Zeitliche Abfolge
des Qualitats-
erlebnisses

Unternehmensqualitat

Produktqualitat

Servicequalitat

Potenzialqualitét

® Image der Verwaltung

® Flache Hierarchien und
Teamstrukturen

e Kundenorientierte
Qualifikationsstruktur

e Produkt- und
prozessorientierte Struktur

® Technisch-unterstutzte
Arbeitsablaufe

e Qualitatssicherungssystem

® Ein-Schalter-Prinzip

o Offnungszeiten

e Parkmdoglichkeiten

® \Wegweiser

e Raumliche Atmosphére

Prozessqualitat

® Ganzheitliche
Aufgabenbewaltigung

e Grundlagen fiir schnelle
und flexible
Aufgabenbewaltigung

o Kompetente Beratung

e Verstandliche Formulare
e Prompte Reaktion

e \ollstandige Information

® Freundliche Mitarbeiter

® Fachliche
Zuverlassigkeit

® | eichte
Zugangsmaoglichkeit

e Raumliche Nahe der
Dienstleistung

Ergebnisqualitat

® Zuverlassige Einhaltung
von Standards

® RechtmaBigkeit und
VerhéltnismaBigkeit

e Nachvollziehbarkeit der
Bescheide

® Akzeptanz und geringe
Zahl von Widersprichen

® Gutes Preis-
Leistungsverhéltnis

e Konsequentes
Beschwerdemanagement

® Hohe
Kundenzufriedenheit

e Offensive Dienstleistung

SCHAFFER

Abb. 3.15: Qualitatsraster im Burgeramt
(in Anlehnung an Kuhnert, B./Ramme, I. 1998 S. 28)
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Offline-Verwaltung
(Drei-Schichten-Modell)

Online-Verwaltung
(Zwei-Schichten-Modell)

Barger, Wirtschaft

Blrger, Wirtschaft

A A
v \ 4
Front-Office/Schalterbetrieb

A A A Elektronisches Front-Office 4

v
v : \ 4
Back-Office Sl
SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.16: Front-Office zwischen Verwaltung und Kunden

(Mehlich, H. 2002 S. 96)




Bearbeitungsdauer fur
eine
Einkommensteuer-
erklarung

Dauer der
Anmeldeprozedur

Genehmigungsverfahrens

(z.B. Baugenehmigung
1-Fam.-Haus)

Finanzverwaltung | Ordnungsamt | Planungsamt Rechnungshéfe
(Bearbeitung (Pass- und (Stadtebauplanung) | (Revision)
Steuerbescheide) [ Meldewesen)

Zuverléssigkeit Durchschnittliche Durchschnittliche Dauer eines Hoéhe der tatsachlich

ersparten
Staatsausgaben

personlicher Art

Prompte Zeitabstand vom Durchschnittliche Zeitabstand vom Zeitabstand zwischen
Reaktion Posteingang bis zur Wartezeit Posteingang bis zur Erteilung Prufauftrag
Sichtung der Sichtung der Unterlagen | und Beginn der
Unterlagen auf Vollsténdigkeit Prifung
Kompetenz Anzahl Ausbildungsstand, Ausbildungsstand, DV- Ausbildungsstand
eingegangener DV-Unterstitzung Unterstitzung
Beschwerden
fachlicher Art; Anzahl
berechtigter
Einspriiche/Jahr
Offener Zugang Offnungszeiten Offnungszeiten - -
Freundlichkeit Anzahl Anzahl - -
eingegangener eingegangener
Beschwerden Beschwerden
personlicher Art personlicher Art
Kommunikation | Anzahl Sprachkenntnisse Art und Weise der Anzahl
eingegangener Offentlichkeitsarbeit eingegangener
Beschwerden Beschwerden

persdnlicher Art

Sicherheit

Anzahl berechtigter
Einsprlche/Jahr

Anzahl fehlerhaft
ausgestellter/
zugestellter
Dokumente/Jahr

Verstandnis fiir

Burgerbefragung

Anzahl eingegangener

Abb. 3.17: Beispiele fur Qualitatsindikatoren (Benz, C. 1996 S. 14 in
Anlehnung an Parasuraman, A./Zeithaml, V. a./Berry, L. L. 1985)

den Biirger Beschwerden
personlicher Art
Produkte Anteil fehlerhaft Anteil fehlerhaft Versténdlichkeit der Verstéandlichkeit der
ausgefullter ausgefullter Bescheide und Plane Bescheide und
Steuererklarungs- Vordrucke Plane
vordrucke
SCHAFFER |
POESCHEL



Ausgangsproblem: Zu starke Innenorientierung

Y Y

Qualitatsdefizite Fehlende Burgerorientierung

Y Y

Qualitditsmanagement

Kunden- und Burgerorientierung
Prozessorientierung
Mitarbeiterorientierung

}

Unternehmensqualitat Produktqualitat Servicequalitat

Potenzialqualitat Prozessqualitat Ergebnisqualitat

Produkte: Qualitatsindikatoren und -standards

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

SCHAFFER

- _ j _ POESCHEL
Abb. 3.18: Qualitatsmanagement in der offentlichen Verwaltung



Leadership
10 %

People

Management

9 %

Policy&Strategy

8 %

Resources
9 %

Processes
14 %

People
Satisfaction

9 %

Customer
Satisfaction

20 %

Impact on
Society

6 %

Business
Results
15 %

4—— Enablers (50 %)

» €—— Results (50 %) ———>

SCHAFFER

Abb. 3.19: Aufbau des EFQM-Modells (Eckardstein, D. v. 1999 S. 423)
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Kriterium 1: Fihrung

Hiermit ist gemeint: Das Verhalten aller Fihrungskrafte, um die
Organisation zu umfassender Qualitat zu fuhren. Wie das geschéfts-
fihrende Team und die anderen FUhrungskrafte umfassende Qualitat
als grundlegenden Prozess fur eine kontinuierliche Verbesserung
initiieren, durchsetzen und widerspiegeln.

Es ist nachzuweisen:

1a) sichtbares Engagement und Vorbildfunktion im Hinblick auf
umfassende Qualitat,

1b) eine bestandige TQM-Kultur,

1c) rechtzeitiges Anerkennen und Wurdigen der Anstrengungen und
Erfolge von Einzelpersonen und Teams,

1d) Foérderung von Total Quality und Bereitstellung geeigneter
Ressourcen und Unterstutzung,

1e) Engagement bei Kunden und Lieferanten,

1f) aktive Férderung umfassender Qualitat auBerhalb der Organisation.

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 3.20: EFQM-Kriterium FUhrung (European Foundation for Quality

Management 1996 — Quelle: Eckardstein, D. v. 1999 S. 424)



CAF

Zyklus

1. Schritt

Entscheiden, ob eine Selbstbewertung durchgefiihrt wird und
deren Ergebnisse genutzt werden;
Einen Projektleiter benennen

2. Schritt

Die Selbstbewertungsabsichten kommunizieren;
Schulung der Organisation in TQM

3. Schritt

Bildung eines reprasentativen Bewertungsteams; Schulung des
Teams in TQM und CAF; Information tGber Zweck und Ablauf

4. Schritt

Individuelles Ausflllen des Arbeitsbogens

CAF

Sammeln von Informationen Erste Auswertung der
und Dokumenten Bewertungsbogen

Zyklus

5. Schritt

Revision der 1. Individuellen Bewertung

Zweite Auswertung der Bewertungsbogen

6. Schritt

Ergebnisse bewerten, priorisieren und konkrete
VerbesserungsmaBnahmen planen

7. Schritt

Verbesserungen implementieren

SCHAFFER

Abb. 3.21: CAF-Selbstbewertungszyklus
(CAF: Common Assessment Framework)
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Ziele
Gesetze
Ratsbeschliisse

}

Aufgaben

Gesetze, Ratsbeschliisse

)

Personal (—l Produkt/Leistung |—) Kosten =3 Haushalt =3 Finanzen
Zahl, Qualifikation

Kompetenz Art
(Stellenplan, Quantitat
Personal- Qualitat
entwicklungs- Zielgruppe
plan) ‘
Ablaufe

)

Organisationseinheiten

)

Organisation

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 3.22: Produkte im System outputorientierter Steuerung

(KGSt-Politikerhandbuch 1996 S. 30).



Produktbereich:

Zusammenfassung von Produktgruppen, um den Steuerungsinteressen
Ubergeordneter Verwaltungseinheiten zu gentigen (weitere Informations-
verdichtung)

/ | \ Bsp.: Jugend und Familie

2 Produktgruppe:
g Zusammenfassung von Produkten, um den Steuerungsinteressen
2 Ubergeordneter Verwaltungseinheiten zu geniigen (Informationsverdichtung)
§ / | \ Bsp.: JugendhilfemalBBnahmen
©
o Produkt:
o
Einzelne Leistung oder Gruppe von Leistungen, die nach folgenden Kriterien
zusammengefasst werden: Sinnzusammenhang, Steuerungsorientierung,
Verantwortlichkeit
/ \ Bsp.: Stationdre Unterbringung
7 A}
Leistung:
()] Abgeschlossenes Arbeitsergebnis, das durch eine Reihe von Arbeitsschritten
5 erstellt wird. Kriterien: Abnehmer auBBerhalb der Organisationseinheit,
o Messbarkeit, Zurechenbarkeit von Kosten
3 Bsp.: Unterbringung in einer offenen Wohngruppe
g
3 Tatigkeit/Prozessschritt:
g Einzelne Schritte zur Erstellung eines Arbeitsergebnisses
- > >> >> >> > Bsp.: halbjéhrliches Hilfeplangesprdch
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 3.23: Beispielhafte Produkthierarchie (Rode, U. 2000 S. 5)



Produktbereich Produktgruppe

Produkt

32.1 Ordnungswesen

32.2 Verkehrswesen

33.1 Einwohnerwesen 33.1.1 Melde-/Ausweiswesen/
Staatsangehdrigkeitsan-
gelegenheiten.

33.1.2 Aufenthaltsrecht von
Auslandern

33.1.1.01

33.1.1.02

33.1.1.03

33.1.1.04

33.1.1.05

Meldeangelegenheiten

Erteilen von Ausweis-
und sonstigen
Dokumenten

Ausstellen/ Andern von
Lohnsteuerkarten

Wahrnehmung von
Aufgaben nach dem
Wehrpflichtgesetz

Einblrgerungen/
Feststellung der
Staatsangehdrigkeit

39.1 Lebensmittelliber-
wachung/Veterinar-
aufsicht

SCHAFFER

Abb. 3.24: Produktbereich Einwohnerwesen
(Auszug aus dem Produktplan der Stadt Stuttgart)
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Produktbereich

Produktgruppe

Produkt

11.1 Personalwesen

11.1.1  Zentrale

Personalsteuerung

11.1.2 Personaldienste

11

11.

11
11
11
11
11
11

.1.1.01

1.1.02

.1.2.01
.1.2.02
.1.2.03
.1.2.04
.1.2.05
.1.2.06

Strategische
Personalplanung

Rahmenvorgaben far
den Personalbereich, zentrales
Personalcontrolling

Personalbedarfsdeckung
Personalbetreuung
Ausbildung

Fortbildung
Bezligeabrechnung
Freiwillige soziale Leistungen

SCHAFFER

Abb. 3.25: Produktbereich Personalwesen

(Auszug aus dem Produktplan der Stadt Stuttgart)
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Politische
Vertretungskorperschaft
(z.B. Gemeinderat)

Y A

Verwaltungsfihrung
(z.B. Magistrat)

Strategievorschlage
Koordinationsempfehlungen

Zielvorgabe

Leitung des

Berichte und Auswertungen

Zentraler
Steuerungsdienst
(Controlling-Einheit)

A

Fachbereichs <<

Berichte der Fachbereiche

Steuerung durch

Berichte

und Analysen

Zielvorgaben, Programme,
durch definierte »Produkte«,
durch Ressourcen-Zuteilung

Ausfliihrungsstelle
(z. B. Referat, Gruppe)

Berichte

Dezentrale
Steuerungs-Hilfsstelle

(Ausfliihrung)

(z.B. Uber Kosten und Leistungen)

SCHAFFER

Abb. 3.26: Vernetzte Steuerkreise (Reichard, Ch. 1994 S. 56)
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Aufgabenverteilung
Rat

Kommunalpolitische Grundsatze aufstellen
Strategische Entscheidungen treffen

Ziele setzen
Leistungsauftrage erteilen

Menge, Qualitat und Zeitbedarf definieren
Gesamtbudget aufstellen

FUhrungsstruktur definieren

Erflllung der Leistungsauftrage kontrollieren
Konsequenzen bei Abweichungen ziehen

Verwaltung

® Auftrage des Rates erfiillen

® Entscheiden, wie die Ziele erreicht werden sollen
® Dem Rat Vorschlage zur Zieldefinition unterbreiten
o

Dem Rat Uber Zielerreichungsgrad und Abweichungen davon berichten

SCHAFFER

Abb. 3.27: Verantwortungsabgrenzung zwischen Politik und Verwaltung
(Kupka, H. 1997 S. 169)
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Verwaltungsfiihrung

Leitungsverantwortung (und politische Verantwortung)

Querschnitts- Fachbereiche
amter
Fachlich-
L Verantwortung . Soziales
A. Organisation fir Steuerungs- technische und Bildung
B. Personal . Ressourcenver-
C Fi und Service- antwortun Bauwesen
- Finanzen funktionen 9 Gesundheit
(= Ergebnis-
verantwortung)
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 3.28: Die sachgerechte Verantwortungsverteilung in der
Kommunalverwaltung (vgl. Reichard, Ch. 1994 S. 53)



Oberbiirgermeister

| Burgermeister |

Gemeinderat

Fachbereich 1

Hauptverwaltung

Zentrale Dienste
(Organisation und
EDV, Personal)

Offentlichkeits-
arbeit

Geschaftsstelle
Gemeinderat

Rechnungsprifung
und Beratung

Fachbereich 2

Finanzen und
Controlling

Zentrale Steuerung
Controlling
Finanzverwaltung
Stadtkasse
Steuern/Abgaben

Fachbereich 3

Sicherheit,
Ordnung und
Soziales

Offentliche
Sicherheit und
Ordnung

Birgerservice-
Zentrum

Soziale Dienste

Jugend und Familie

Fachbereich 4

Schule, Kultur
und Sport

Schulen und
Sporteinrichtungen

Kulturmanagement
Volkshochschule
Musikschule
Stadtbibliothek

Museum/Archiv

Fachbereich 5

Stadtplanung,
Bauen und
Umwelt

Stadtplanung
Baurecht

Immobilien-
management

Hoch- und Tiefbau

Grinflachen/
Umweltschutz

Stadtwerke Eigenbetriebe
GmbH
SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 3.29: Neue Fachbereichsstruktur der Stadtverwaltung Burohausen



Sortimentsmanagement Wichtige Faktoren: optimaler Produktmix,
Bestandteile und Qualitdtsmerkmale der
verschiedenen Produkte/Leistungen,
zusétzliche Servicequalitat

Preis- und Aktionsparameter: Verkaufspreise, Rabatte,
Konditionenmanagement Skonti, Zahlungsbedingungen etc.
Distributionsmanagement Gestaltungsmaéglichkeiten: zentrale oder

dezentrale Produktion, Zusammenhang
von Produkten/Leistungen, Komm- oder
Gehstruktur, Offnungszeiten, Nutzung der
Tele-Kommunikation (z.B. eGovernment)

Kommunikationsmanagement | Aktivitaten: Werbung, persdnliche Information,
Publizitat, Informations- und Aufklarungs-
kampagnen

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 3.30: Dimensionen im Produktmanagement

(in Anlehnung an Heinz, R. 2000 S. 159ff.)



Altes System

Verwaltung

Blrger/Blrgerin

Neues System

Parlament/Regierungsmehrheit
(Leistungsfinanzierer)

'

Regierung/Verwaltungsspitze
(Leistungskéufer)

'

Private und 6ff. Leistungserbringer

'

Kunde/Kundin
(Leistungsabnehmer)
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 3.31: Trennung von Leistungsfinanzierer, Leistungskaufer und
Leistungserbringer (Schedler, K./Proeller, 1. 2000 S. 85)




Kosten- und Leistungsrechnung

e Entwicklung der
Kosten

e Prozessstruktur

Kostenstruktur

e Wirtschaftlich-
keitskontrolle

Was? —>» Wer + Wo? —>> Woflr?
Kostenarten Kostenstellen Kostentrager
e Kostenstruktur e Differenzierte e Kalkulation

e Konzentration
auf Kernaufgaben

¢ Qutputorien-
tierung

SCHAFFER

Abb. 3.32: Funktionen einer Kosten- und Leistungsrechnung

(Vogel, A. M. 1996 S. 161).
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Kennzahlen

Absolute Zahlen

e Summen
(z.B. Gesamtzahl der
Beschaftigten)

e Differenzen
(z.B. Kostenveranderungen
in Euro)

e Mittelwerte
(z.B. durchschnittliche
Bearbeitungsdauer)

Verhéltniszahlen

e Gliederungszahlen
(z.B. Verhaltnis Einjahriger zu
allen Kindern bis 5 Jahren)

¢ Beziehungszahlen
(z.B. Verhaltnis der Kosten eines

Passes zu den Kosten einer
Auskunft aus dem

Melderegister)

¢ Indexzahlen (z.B.
Entwicklung der Kosten je
Bewohner einer
Notunterkunft im Zeitablauf)

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 3.33: Arten von Kennzahlen (Vogel, A.M. 1996 S. 164)




Bei Standardberichten ist der Informationsbebarf im Vorfeld
ermittelt und zwischen Sender und Empfénger abgestimmt.
Die Form, der Inhalt und der Zeitpunkt der Berichterstattung
sind vorgegeben. Die Uber eine bestimmte Zeit festgelegte
Standardberichte Struktur der Berichte (z.B. Kennzahlenberichte) erleichtert den
Empféngern die Nutzung der Informationen. Derartige
Standardberichte werden im Rahmen des
Kontraktmanagements eine gro3e Bedeutung erlangen, weil
sie die Gemeinderéate kontinuierlich Uber wichtige strukturelle
und finanzwirtschaftliche Sachverhalte und Veranderungen
informieren kdnnen.

Abweichungsberichte kénnen eingesetzt werden, wenn in
Bezug auf das Verwaltungshandeln Qualitatsstandards
festgelegt werden, deren Einhaltung den entsprechenden
Stellen verbindlich vorgegeben wird. So kénnte eine
Vereinbarung lauten, dass in einem publikumsintensiven
Bereich (z.B. Burgeramt) die Zahl der Burgerbeschwerden
Abweichungsberichte bzw. -widerspriiche einen bestimmten Wert nicht
Uberschreiten darf. »Sobald die Ist-Werte eine vorab
festgelegte Toleranzgrenze Uberschreiten, wird ein
Abweichungsbericht angefertigt, d.h. umgekehrt, solange die
Ist-Werte innerhalb vorgegebener Grenzen liegen, wird der
Bericht nicht erstellt« (Brokemper, A./Arnaout, A.A. 1996 S. 9).

Trotz aller in einem ausgearbeiteten Berichtssystem
existierenden Standard- und Abweichungsberichte werden
situativ und punktuell dariber hinausgehende Berichte
notwendig sein. Sie decken jeweils spontane
Informationsbedarfe ab, die durch unvorhergesehene
gesellschaftliche Entwicklungen oder neue Gesetze und
Rechtsverordnungen eintreten. Sofern man etwa in
Erwagung zieht, diverse Stadtteilblchereien zu schlieBBen,
kénnte eine Studie Uber die sozialen und finanziellen
Auswirkungen die Entscheidungsfindung unterstitzen.

Individual- und
Bedarfsberichte

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 3.34: Instrumente des Berichtswesens
(in Anlehnung an Brokemper, A./Arnaout, A. A. 1996 S. 9f.)



Gesamtaufgabe
(Basisproblem der
organisatorischen

Gestaltung)

Organisatorische

Organisatorische

Differenzierung Integration
Aufgaben- Arbeits- Aufgaben- Arbeits-
analyse analyse synthese synthese
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.1: Dualproblem der Organisationsgestaltung (Vahs, D. 2003 S. 47).




Teilaufgaben

Stellen

Abb. 4.2: Differenzierung und Integration als Gestaltungselemente der
Organisation (Vahs, D. 2003 S. 56 in Anlehnung an Bleicher, K. 1991 S. 49)

B Abteilungen, ...
G —>| 0
E - Aufbau- R
S > | organi- [ G
A ] sation
> — A
M u N
T |
G Aufgabenanalyse Aufgabensynthese —>| S
A
F Arbeitsteile
: personal T
2 ww Ablauf I
raylich .
: O BEPO> | omani ||y
eitlich . .
O> O
Arbeitsanalyse Arbeitssynthese
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Verrichtung

Was ist zu tun?
Art der geistigen oder kérperlichen Tatigkeit
z.B. Schreiben, Buchen, Beraten

Objekt

Woran ist etwas zu tun?
Gegenstand der Tatigkeit
z.B. GeblUhrenbescheid, Information

Aufgabentrager

Wer muss etwas tun?
Ausflihrende Person
z.B. Amtsleiter, Sachbearbeiter

Sachmittel

Womit ist etwas zu tun?
Hilfsmittel bei der Aufgabenerflllung
z.B. Computer

Zeit

Wann ist etwas zu tun?

Zeitpunkt, Zeitraum, Zeitablauf

z.B. 01.01.2003, vom 01.05.2002 bis 31.07.2002, in
chronologischer Reihenfolge erstens ..., zweitens
..., drittens ...

Raum

Wo ist etwas zu tun?
Ort, an dem die Téatigkeit ausgelbt wird
z.B. Dettenhausen, Rathaus, Zi. 9

SCHAFFER

Abb. 4.3: Merkmale einer Aufgabe

POESCHEL




Aufgaben einer
Stadtverwaltung

feststellung

Unterhaltszahlungen

Leistungsaufgaben Ordnungsaufgaben
I
[ | |
Sport- Jugend- Sozial-
angelegenheiten angelegenheiten angelegenheiten
[ |
Leistungs- Leistungs- Leistungs-
planung durchfiihrung kontrolle
I
| |
wirtschaftliche
Amtspflegschaften Jugendhilfe
|
I |
Vaterschafts- Regelung der

Gesamtaufgabe
einer Stadtverwaltung

Zweckbeziehung
(Teilaufgaben 1. Ordnung)

Objekt
(Teilaufgaben 2. Ordnung)

Phase
(Teilaufgaben 3. Ordnung)

Objekt
(Teilaufgaben 4. Ordnung)

Verrichtung
(Teilaufgaben 5. Ordnung)

SCHAFFER

Abb. 4.4: Aufgabenanalyse einer Stadtverwaltung (Beispiel)
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Aufgabenanalyse

Teilaufgaben 5. Ordnung
= Elementaraufgaben

Teilaufgaben 4. Ordnung

Amtspflegschaften

Vaterschafts-

feststellung

Regelung der Un-
terhaltszahlungen

Festsetzen des

Unterhaltsanspruchs

Uberwachung der
Unterhaltszahlungen

gesetzl. Unter-
haltserhéhung

Anfordern von Unterla-

Auswertung

Arbeitsanalyse

Arbeitsteile 1. Ordnung
= Arbeitsgénge

Arbeitsteile 2.0rdnung
= Gangstufen

Arbeitsteile 3. Ordnung

gen Uber das Einkommen der Unterlagen zur = Gangelemente
des Unterhaltspflichtigen Einkommenssituation
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.5: Ubergang von der Aufgaben- zur Arbeitsanalyse (Beispiel)




Umsetzungskompetenzen Leitungskompetenzen

e Ausfihrungskompetenz ® Fremd-Entscheidungskompetenz

e Verflgungskompetenz e Weisungskompetenz

® Antragskompetenz e Richtlinienkompetenz

® Entscheidungskompetenz e Kontrollkompetenz

® \ertretungskompetenz .
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.6: Kompetenzarten



»Fruhsticksdirektor«

Aufgaben

|deal-
bereich

Verantwortung Kompetenzen

»Sundenbock« »AmtsanmafBung«

SCHAFFER

_ _ o POESCHEL
Abb. 4.7: Das organisatorische Kongruenzprinzip



Umsetzungs-
aufgaben

Umfang der Art der Zeitlicher Aspekt
Mitarbeit Gruppenaufgabe
Hauptamtliche Gremien
Leitungsgruppe vollzeitlich Leitungsaufgaben unbefristet/
kontinuierlich
Arbeitsgruppe vollzeitlich Problemlésung/ unbefristet/

kontinuierlich

Nebenamtliche Gremien

Ausschuss

Problemldse-
gruppe

teilzeitlich

teilzeitlich

Problemlésung/
Koordination

Problemlésung

befristet oder
unbefristet/
diskontinuierlich

befristet oder
unbefristet/
diskontinuierlich

Haupt- oder nebenamtliche Gremien

Abb. 4.8: Arten von Gremien (Vahs, D. 2003 S.

83)

Projektgruppe vollzeitlich/ Lésung komplexer, befristet/
teilzeitlich neuartiger kontinuierlich
Probleme
SCHAFFER
POESCHEL




Gemeinderat

Oberburgermeister

Oberburgermeister-
ebene

Burgermeister Biirgermeister i _
Dezernat 3 Dezernat 4 Burgermeister-/
Soziales, Jugend Dezernatsebene
und Gesundheit
I I
Amtsleiter Amtsleiter Amtsleiterebene
Jugendamt Sozialamt
| 1
| | _
Abteilungs- | i| Abteilungs- Abteilungsebene
leiter 1 leiter 2
: I I .
Abteilung2 ——> Sachbearbeiter 1, 2, 3, .. Ausfliihrungsebene
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.9: Hierarchische Struktur einer Grof3en Kreisstadt
(konventionelle Organisation)




Abteilungsbildung nach Verrichtungen
(Beispiel Finanzkasse eines Finanzamtes)

Kassen-
leiter
|
Girostelle Buch- Buch- Verwahr-
fGhrung 1| [ fahrung 2 | | buchhaltung

Abteilungsbildung nach Objekten

(Beispiel Kulturamt)

Amtsleiter
1 |
Stadt- Musik-
bibliothek schule VHS

Abteilungsbildung nach Kundengruppen
(Beispiel Finanzamt)

Abteilungsbildung nach Regionen
(Beispiel Landesverwaltung)

Abb. 4.10: Zusammenfassung von Organisationseinheiten nach
unterschiedlichen Kriterien

Abteilungsleiter Veranlagung
Landes-
| verwaltung
| | 1 1
Veranlagung| |Veranlagung Veranlagung I I 1 1

Arbeit- Kérper- Personen- RP RP RP RP

nehmer schatften gesellsch. Stuttgart | | Tubingen | | Karlsruhe Freiburg
SCHAFFER
POESCHEL




Wirkung auf die

Determinanten der Leitungsspanne .
Leitungsspanne

Aufgabenmerkmale

gute Uberwachbarkeit

zunehmende Gleichartigkeit

haufige Anderung

steigende Komplexitat

hohe Interdependenzen zwischen den Stellenaufgaben

€CE€CE€ED>ID

Flihrungsprinzip

e demokratische Fiihrung (eher Selbstkontrolle)
e autoritdre Fuhrung (eher Weisung und Kontrolle)

€

Organisatorische und personelle MaBhahmen

Selbstabstimmung in Arbeitsgruppen

Einrichtung von unterstitzenden Stellen

gréBere raumliche Nahe der Arbeitsplatze

umfassende Delegation von Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen

Einsatz von Management-Informationssystemen

hohe Fachkompetenz der Beschéftigten

hohe Fuhrungskompetenz des Vorgesetzten

Uberwiegend mundliche Kommunikation

€DDIDD>D DIID

A = tendenziell gréBere Leitungsspanne W= tendenziell kleinere Leitungsspanne

SCHAFFER

) _ _ _ ) POESCHEL
Abb. 4.11: Einflussgroflen und ihre Wirkung auf die Leitungsspanne

(vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2002 S. 190)



Geringe Leitungsspanne
(Leitungsspanne = 3)

N\
S\
S\

Leitungstiefe = 4
(121 Stellen)

* steile Konfiguration

GroBe Leitungsspanne
(Leitungsspanne = 9)

YA
AN

Leitungstiefe = 2
(91 Stellen)

=P flache Konfiguration

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.12: Zusammenhang zwischen Leitungsspanne und Leitungstiefe

(vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2002 S. 222)




Einliniensystem Mehrliniensystem

%....

P e A
I HE

| I

| A I
' [
/ | it |
[ N I Y
| |

A | R—— A — -

Fayolsche Briicke

----------- > Dienstweg

E::: Abteilung Funktionsmeistersystem

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.13: Einlinien- und Mehrliniensystem (Vahs, D. 2003 S. 109)



Einliniensystem

Vorteile

Nachteile

¢ eindeutige Regelung der Unter-
stellungsverhaltnisse

e klare Zuordnung von Aufgaben,
Verantwortung und Kompeten-
zen; dadurch geringes Risiko
von Konflikten

* Uberschaubares und einfaches
Leitungssystem (Einheit der
Leitung und der Auftragsertei-

lung)

¢ |[ckenloser Informationsfluss
top-down und bottom-up Uber
alle Hierarchieebenen

* gute Kontroliméglichkeiten

» starke quantitative und qualitati-
ve Belastung (eventuell Uberlas-
tung) der Leitungsstellen und
insbesondere der Leitungsspitze

* lange Kommunikations- und
Weisungswege mit der Gefahr
von Informationsfilterungen und
Zeitverlusten

* Betonung von Hierarchieden-
ken und Positionsmacht

* ausgepragte Abhéangigkeit der
nachgeordneten von den vorge-
setzten Stellen

« Gefahr der Uberorganisation
(Burokratisierungstendenz)
SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.14: Vor- und Nachteile des Einliniensystems (Vahs, D. 2003 S. 110)




Mehrliniensystem

Vorteile Nachteile
* Spezialisierung der Leitung * problematische Abgrenzung von
durch Verteilung einzelner Funk- Aufgaben, Verantwortung und
tionen auf mehrere Instanzen Kompetenzen
* Entlastung der Leitungsspitze » Gefahr von widerspruchlichen
« Verkiirzung der Informations- Weisungen (Kompetenzkonflikten)

und Weisungswege und zu vielen Kompromissen

« direkte und schnelle Kommuni- * umfangreicher Abstimmungsbe-

kation darf mit Zeitverlusten

« Betonung der fachlichen Autori- * gro3er Bedarf an Fuhrungskraften
tat der Vorgesetzten; geringere * problematische Zurechnung von
hierarchische Distanz Fehlern

* Mehrfachunterstellung férdert * Ressortdenken der Vorgesetzten
produktive Konflikte; dadurch verhindert eine ganzheitliche
hohe Problemlésungskapazitat Sicht

SCHAFFER |

POESCHEL
Abb. 4.15: Vor- und Nachteile des Mehrliniensystems (Vahs, D. 2003 S. 111)




Stabliniensystem

[ ] [ ]

-->  Gtabshierarchie

O Stabsstelle

{4

Q

Matrixsystem

[l Matrixschnittstelle

SCHAFFER |

POESCHEL

Abb. 4.16: Stablinien- und Matrixsystem (Vahs, D. 2003 S. 112)



Stabliniensystem

Vorteile

Nachteile

* einfaches Leitungssystem mit
eindeutigen Kommunikations-
und Weisungswegen

* Spezialisierung der Leitung durch
die Zuordnung von Stéaben;
dadurch fachliche und quantitative
Entlastung der Instanzen und
erhdhte Koordinationsfahigkeit

* besserer Informationsstand der
Leitungsstellen

* allgemeine Nachteile von Stabs-
stellen, insbesondere informationelle
Macht, nicht formalisierte funktionale
Autoritat, fehlende Akzeptanz

¢ allgemeine Nachteile des Einlinien-
systems (vgl. Abb. 4.14)

* problematische Unterstellung von
Staben unter die Linie und von
nachgeordneten Stabsstellen
unter vorgesetzte Stabsstellen
im Falle einer Stabshierarchie

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.17: Vor- und Nachteile des Stabliniensystems (Vahs, D. 2003 S. 113)



Matrixsystem

Vorteile Nachteile

* Entlastung der Leitungsspitze * keine einheitliche Leitung

* direkte Kommunikations- und e groBBer Bedarf an Fuhrungskréaften
Weisungswege mit der Moglich- e umfangreicher Kommunikations-
keit der mehrdimensionalen und Abstimmungsbedarf; dadurch
Koordination Zeitverlust

* Nutzung von Spezialisierungs- * Gefahr von Kompetenzkonflikten
vorteilen

und zu vieler Kompromisse

* produktive Konflikte férdern die « Zwang zur Kompetenzregelung
Problembewaltigung; standiger an den Schnittstellen der Matrix;

Anreiz der Leitungsstellen zur Gefahr der Uberorganisation und

Teamarbeit Burokratisierung
* kaum ausgepragtes Hierarchie- « hohe Anforderungen an die
denken Kooperations- und Teamfahigkeit

der Dimensionsleiter

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.18: Vor- und Nachteile des Matrixsystems (Vahs, D. 2003 S. 114)



Formale Aspekte

Rationale, beobachtbare
Aspekte

e Planung
e Organigramm
e Stellenbeschreibung
e Richtlinien, Handblcher
® usw.

e Machtverteilung
e persOnliche Beziehungen
o Werte

e Einstellungen

e BedUrfnisse

e Erwartungen

e Motivation

e Unternehmenskultur
® usw.

Affektive, verdeckte
Aspekte

Informale Aspekte

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.19: Der »Beziehungs-Eisberg« (Vahs, D. 2003 S. 108)



Spezialisierung nach

Formen der Primarorganisation

Verrichtungen

Funktionale
Organisation

Objekten (Produkten,
Kunden, Regionen)

Divisionale
Organisation

Verrichtungen und
Objekten

Matrix- oder
Tensororganisation

rechtlich selbststandigen
Unternehmen

VI U RV B ¥

Holding-
organisation

SCHAFFER

Abb. 4.20: Formen der Primarorganisation (vgl.

POESCHEL
Vahs, D. 2003 S. 138)




Problemrelevante Aspekte Formen der Sekundarorganisation

l:> Produkte l:> Produktmanagement

l:> Kunden l:> Kundenmanagement

l:'} Funktionen l:> Funktionsmanagement

l:> Projekte l:> Projektmanagement

l:'> . Strategische

trat
Strategie l:> Geschaftseinheiten

l:> Prozesse l:> Prozessmanagement
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.21: Formen der Sekundarorganisation (vgl. Vahs, D. 2003 S. 139)



Ursachen fiir Projekte
@o e Primarorganisation eignet sich nur fiir die Bewaltigung von Daueraufgaben
l@ e Inkongruenz von hierarchischer Position und spezieller Sachkompetenz
< e Turbulenter Wandel im Umfeld der Organisation (Herausforderungen)
o
= Komplexitat und Problem der Personal_auswahl
o Zeitdruck passenden und -einsatz
re) Struktur
o
S
o
Sachliche . L )
Projektplanung Projektorganisation Anforderungsprofile
ﬁ * Zielplanung « Reine  Verwaltungsspitze
© * Projekt-Strukturplan Projektorganisation Leitungsstellen
77} L
g * Risikoanalyse o Stabs- (Linie)
% . Balkendiagramme/ Projektorganisation Projektleiter
S Netzplane * Matrix- o Mitarbeiter in den
8 . Kapazitéts- und Projektorganisation Projektteams
| Kostenplanung ¢ Projektaufbau
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.22: Projektmanagement im Uberblick




Stadt-
verwaltung

Dezernat Dezernat Dezernat
1 2 }\
A A

\\ A » / / \A

[
F | i =
/ V| |/ .

——3» Prozess

|:| in die Prozessabwicklung eingebundene Funktion

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.23: Prozessabwicklung in einer konventionell organisierten
Stadtverwaltung (vgl. Vahs, D. 2003 S. 202)



Vor Teilprozess 1

Prozess- :I:I
integration é Teilprozess 2
4] I é Teilprozess 3

|
= g » Zeit

~ ‘ r
~<—— Durchlaufzeit —>~
Nach S 5%

Prozess- .I
integration

> Zeit

. Durchfiihrungszeit D Liege- und Transferzeit é Schnittstellenprobleme

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.24: Durchlaufzeitverkurzung durch Prozessoptimierung
(Vahs, D. 2003 S. 185)



Ziele / Aufgabe

Entscheidung (iber Bauantrag

\4

Durchlaufzeit

Aktivitaten

etz | QPO )= | seme
Antragsteller Antragsteller
Input Output
Bauantrag Entscheldung

Menschen, Sachmittel,
Informationen, Methoden

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 4.25: Merkmale eines Prozesses

(vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2002 S. 50)



Prozessdefinition

Phase 1

e Geschaftsfeldanalyse
* Prozessaufgabe festlegen
* Prozessumfang definieren

Prozessstrukturierung

Phase 2

Prozessstruktur bestimmen

Reihenfolgen festlegen

Schnittstellen definieren

Prozesse integrieren

Erfolgsindikatoren fur ein Prozesscontrolling festlegen
Zuweisung der Prozessverantwortung

Prozessverbesserung

Kontinuierliche

Prozessrealisation

Phase 3

e Prozessdurchfiihrung
* Prozesscontrolling durch Soll-Ist-Vergleiche

i

Prozessoptimierung

Phase 4

ubisapay-ssazoid

* Prozessanalyse auf der Basis der Soll-Ist-Vergleiche
e externes/internes Prozess-Benchmarking
* Gesamtbeurteilung des Prozesses

SCHAFFER |

Abb. 4.26: Vier-Phasen-Konzept der Prozessgestaltung
(Vahs, D. 2003 S. 223)

POESCHEL



Abb. 4.27: Primar- und Sekundarprozesse in einer Stadtverwaltung
(in Anlehnung an Vahs, D. 2003 S. 2206)

Primérprozesse
Externer © Wohngeld © Externer
(Biirger) |:> < VHS-Kursanmeldung > |:> (Birger)
Q < Bauantrag > Q
Sekundarprozesse
Interner Interner
Kunde !:> < Personalbeschaffung > @ Kunde
(andere (andere
Abt.) © Qorhalten der T-Infrastruktur > Q Abt.)
Q < Benutzerservice > I:>
SCHAFFER
POESCHEL




Geschaftsprozess Bauantrag

Prozessaufgabe Antrag prifen und darUber entscheiden

Anstof3 eingereichter Bauantrag

Quelle Bauantragsteller

Anfangsaktivitat Entgegennahme (mit Eingangsbestatigung)
des Antrages

Endaktivitat Bescheid zustellen

Senke Bauantragsteller

Hauptaktivitaten e Antrag entgegennehmen

e entscheidungsrelevante Informationen beschaffen
Antrag prufen

Entscheidungsvorlage erstellen

uber Genehmigung oder Ablehnung entscheiden
Entscheidung begriinden

Bescheid zustellen

Prozessziele

Kundenzufriedenheit

e Termineinhaltung (kurze Durchlaufzeit)

e Wirtschaftlichkeit (geringe Prozesskosten)
e RechtméBigkeit

Leistungsmenge

nicht spezifiziert

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.28: Spezifikation des Geschaftsprozesses Bauantrag
(in Anlehnung an Vahs, D. 2003 S. 227)




Prozesslenkungs- Prozess-
ausschuss methodenberater

Geschaftsprozess 1 (GP 1)

GP 1-Team Prozessmanager GP 1

— Prozesszirkel

Teilprozess 1 (TP 1)
i —— |T___]
| TP 1-Manager |!
[ |

|

| Prozessmitarbeiterl I
|

Teilprozess 2 (TP 2)
P —— {i_
| TP 2-Manager

I
| Prozessmitarbeiter

TP 2-Team

TP 1-Team

SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.29: Aktionstrager im Prozessmanagement (Vahs, D. 2003 S. 233)




Strategie
/ — \

Organisation Optlrpaler Kultur
Fit
\ rechnologie /

Abb. 4.30: Handlungsfelder des Change Managements
(Vahs, D. 2003 S. 282)

|

SCHAFFER |
POESCHEL




Organisationsgestaltung

Ziel: effiziente Organisation
(Programmatik und Konstitution)

Gegenstand: primar Strukturen und
Prozesse (Konzept)

Ansatz: technologisch orientiert,
betriebswirtschaftlich

Varianten: System Engineering,
Business Reengineering,
Organisationsanalyse

Organisationsentwicklung

Ziel: Steigerung der Problemlésungs-
und Lernfahigkeit

Gegenstand: priméar die
Organisationsmitglieder mit ihren
Einstellungen und Werten (Kontext)

Ansatz: verhaltensorientiert,
sozialwissenschaftlich

Varianten: Organisationsentwicklung,
lernende Organisation

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.31: Konzepte des organisatorischen Wandels

(vgl. Vahs, D. 2003 S. 305)




Stadtischer Theaterbetrieb

i l

1.Stufe  Regiebetrieb Verselbststandigung

2. Stufe Eigenbetrieb Eigengesellschaft

3. Stufe GmbH AG
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.32: Stufenweise Alternativenbildung am Beispiel eines
Theaterbetriebes



AnstoB

Planung

Vorstudie Situations-
analyse
Organisations-
Bewertung analyse
Haupt- + Organisations-
studie zyklus
Losungs- Organisations-
suche diagnose
Ziel-
formulierung
Teilstudien

Realisation

Implementation

Kontrolle und Weiterentwicklung

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.33: Vorgehensweise der Organisationsgestaltung

(Vahs, D. 2003 S. 310)



Planungsstufen Ziele, Aktivitaten und Ergebnisse

Vorstudie Ziel:

In relativ kurzer Zeit und mit einem relativ geringen Aufwand
klaren, ob, in welchem Umfang und in welcher Form organisato-
rische Veranderungen durchgefiihrt werden sollen.

Inhalte:

¢ Untersuchung des gesamten Problemfelds und seiner
relevanten Umwelt (Wird das richtige Problem angegangen?)

e Problemeingrenzung und -beurteilung (Wo ist es
zweckmanBig, nach Problemlésungen zu suchen?)

e Erarbeitung eines Zielsystems mit Zielgewichtung (Welche
Ziele sollen vorrangig erreicht werden?)

e Erarbeitung alternativer Losungsprinzipien (Welche Losungs-
varianten sind denkbar und kénnen in technischer, wirtschaft-
licher, sozialer und zeitlicher Hinsicht realisiert werden?)

e Bewertung der Lésungsprinzipien (Welche Lésung ist optimal?)

e Entscheidung tber das Rahmenkonzept (Fortflihrung des
Organisationsprojekts?)

Ergebnis:

Grobstudie mit generellen Zielsetzungen, alternativen
Lésungsprinzipien und Rahmenvorgaben fur das weitere
Vorgehen als Basis fir die Hauptstudie

Hauptstudie Ziel:

Prazisierung des ausgewahlten Losungsprinzips in einem
Gesamtkonzept (Masterplan)

Inhalte:

e Detaillierte Analyse des eingegrenzten Problemfelds (v. a.
Problemstruktur, Ursache-Wirkungs-Zusammenhange,
Beeinflussbarkeit und Auswirkungen der Probleme)

e Formulierung und Operationalisierung detaillierter Ziele
durch die Betroffenen und Festlegung der Kriterien zur
Messung der Zielerreichung

e Erarbeitung alternativer Gesamtkonzepte

e Bewertung der Gesamtkonzepte (u. a. Erflllung der Anforde-
rungen, Aufwand-Nutzen-Relation)

e Entscheidung tber ein weiter zu verfolgendes
Gesamtkonzept (Fortfilhrung des Organisationsprojekts?)

Ergebnis:

Gesamtkonzept, aus dem abgegrenzte Bereiche getrennt in
Teilstudien weiterbearbeitet werden kénnen

Teilstudien Ziel:

Prazisierung des Gesamtkonzepts in detaillierten und
realisierungsfahigen Feinkonzepten

Inhalte:

o Uberpriifung des Lésungsbereichs hinsichtlich Rahmen-
bedingungen, Zielsetzungen und ZweckmaBigkeit

o Uberpriifung und ggf. Anpassung des Zielsystems

e Erarbeitung alternativer Feinkonzepte (Teilldsungen) fur
jeden der abgegrenzten Bereiche

e Sicherstellung der Integration der Feinkonzepte

o Erforderlichenfalls Anpassung des Gesamtkonzepts

e Entscheidung tber das weitere Vorgehen im Rahmen der
Realisationsphase (Fortflihrung des Organisationsprojekts?)

Ergebnis:
Teilldsungen, die realisiert und eingeflihrt werden kénnen

SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 4.34: Kennzeichnung der Planungsstufen
(Vahs, D. 2003 S. 312)



Phase

Aktivitaten

Situations-
analyse

e Systematische Untersuchung und Beschreibung des als
problematisch empfundenen Ist-Zustands (Lagebeurtei-
lung, verbesserte Problemsicht)

¢ |dentifikation allgemeiner Problemursachen, Einfluss-
gréBen und Zusammenhénge

e Ausgrenzung nicht problemrelevanter Bereiche

e Sammlung relevanter Informationen flr die Zielformulie-
rung und die Lésungssuche

Organisations-
analyse

e Systematische Analyse der internen Strukturen und
Ablaufe zur ldentifikation organisationsspezifischer
Problemursachen, Einflussgré3en und Zusammenhange

e Sammlung relevanter Informationen Uber die interne
Situation der Organisation

Organisations-
diagnose

e |dentifikation von Starken und Schwéchen der vorhande-
nen Organisation

e Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren
e Bewertung des Ist-Zustands der Organisation

Zielformulierung

e Suche nach lésungsneutralen Zielideen sowie Prazisie-
rung der Vorstellungen Uber den Soll-Zustand in qualita-
tiver und quantitativer Hinsicht

e Strukturierung und Operationalisierung der Ziele

e Zielgewichtung

¢ Aufstellen eines operationalen, realistischen und
widerspruchsfreien Zielsystems (Zielentscheidung)

Lésungssuche

e Festlegung einer Suchstrategie (Ruckgriff auf eigene
Erfahrungen, Einbindung von externem Know-how,
Einsatz von Kreativitatstechniken zur Entdeckung
innovativer L&dsungen)

e Suche nach Lésungsmdglichkeiten

e Konkretisierung der als geeignet erscheinenden
Problemlésungen

e Prufung der Lésungsvorschléage auf inre Eignung zur
Problemlésung und Erstellung eines Katalogs mit
Problemlésungen

Bewertung

e Festlegung einer Bewertungsmethode
e Darstellung und Bewertung der Auswirkungen einzelner
Lésungsalternativen auf die verfolgten Zielsetzungen

e Auswahl der optimalen Lésungsalternative (des am
besten geeigneten Organisationskonzeptes)

SCHAFFER |

POESCHEL

Abb. 4.35: Organisationszyklus (Vahs, D. 2003 S. 313)



Business Reengineering Organisationsentwicklung

e Gegenstand: Strukturen, Prozesse und e Gegenstand: Einstellungen, Verhalten,
Techniken Kultur
o Ausléser: handfeste Krisen * Ausloser: kulturelle Dissonanzen,
Unzufriedenheit
« Ziele: Gkonomische Effizienz, Qualitat * Ziele: soziale Effizienz, Qualitat
» Ansatz: radikal, revolutionar, * Ansatz: behutsam, evolutionar,
»ganzheitlich umkrempeln«, Top Down »ganzheitlich, aber schrittweise verandern«,
Bottom Up...
* Vo_rggh_eq: strenge Prinzipien einschi. * Vorgehen: inkrementales Vorgehen,
Zeitdisziplin lange zeitliche Optik
» Externe Berater: fachlich-konzeptionelle  Externe Berater: Prozessberater,
Beratung einschl. Projektmanagement Moderator, Vermittler, Coach...
¢ Mitarbeiter: Informationslieferant und ¢ Mitarbeiter: Mitgestalter als Betroffene

Dispositionsmasse

SCHAFFER

_ ] ) o _ ) POESCHEL
Abb. 4.36: Business Reengineering und Organisationsentwicklung im

Vergleich



Allgemeines
Kontext Veranderungspotenzial :

7
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entwicklung Ve
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7
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/ Reengineering
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Konzept

SCHAFFER

) POESCHEL
Abb. 4.37: Konzept- und kontextorientierte Ansatze

(in Anlehnung an Rei3, M. 1997 S. 23)



Leistungsversprechen

entwicklung

Gutachten Situationsdiagnose und Lésungskonzept(e)
Verantwortung: Stimmigkeit und Richtigkeit
Fachberatung Aufgabenlésung durch Berater
Verantwortung: Qualitat der Lésung
Prozessorientierte Gestaltung des Lésungsprozesses durch Berater
Beratung Verantwortung: Qualitat des Prozesses
Organisations- Steigerung des Entwicklungspotenzials der

Organisation:
Verantwortung: Etablierung des Wandels

Systemische
Beratung

Uberwindung von Entwicklungsblockaden und
Erweiterung der Optionen
Verantwortung: Steigerung der Lebensféhigkeit

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.38: Unterschiedliche Leistungsversprechen der Unternehmensberater

(Jarmai, H. 1997 S. 173)




.. externe Berater?

e Unbefangene, von
Betriebsblindheit freie
Problemsicht

e Breiter Erfahrungsschatz aus
verschiedenen Organisationen

e Bessere Akzeptanz durch das
Top-Management

e Mut zu einschneidenden
MaBnahmen

Was spricht far ...

. interne Berater?

Bessere Vertrautheit mit der
eigenen Organisation

Weitgehende Identitat der
Wertvorstellungen

Leichtere Anerkennung auf
unteren Ebenen

Eher evolutionares Vorgehen

SCHAFFER

Abb. 4.39: Externe versus interne Berater (vgl. Staehle, W. H. 1994 S. 918)

POESCHEL




klare Vision

konkrete Zielvorgaben

breite Mitarbeiterbeteiligung
integrativer Ansatz

Einleitung eines Kulturwandels
Top-Management-Commitment

Misserfolgsfaktoren

000000

Erfolgsfaktoren

-

unscharfe Vision

fehlendes Problemverstandnis
unzureichende Kommunikation
Teiloptimierungsversuche
fehlender Mut

zu kurzer Zeithorizont

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 4.40: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren des organisatorischen Wandels
(Vahs, D. 2003 S. 361)




standardisierter Fra-
gen dient besonders
der Ermittlung quan-
titativer Sachverhalte
(zahlen, messen)
und sensitiver In-
halte, d.h., wenn
aufgrund der Ano-
nymitat eher ehrli-
che Antworten zu
erwarten sind. Die
Fragebogenaktion
muss sehr gut vorbe-
reitet sein. Der Fra-
gebogen darf keine
erklarungsbedurfti-

zeitnah abgefragt
werden (zeitpunkt-
bezogene Er-
hebung).

o Gleichzeitige
Befragung vieler
Mitarbeiter ist
moglich.

e Weniger
personalintensiv
als Interview

o Mitarbeiter
partizipieren an der

Technik Erlduterungen Vorteile Nachteile
Dokumenten- Die Dokumenten- e Geringer e Aktualitat der
analyse analyse stellt in der Vorbereitungs- Dokumente ist nicht
Regel den Beginn aufwand unbedingt gegeben.
einer Untersuchung
dar und wird einge- e Breite e Vollstandigkeit ist
setzt, um allgemeine Informationsbasis nicht gewahrleistet.
Informationen tber
die zu bearbeitende e Keine e Verwertbare
Fragestellung zu be- Beeintrachtigung Ergebnisse sind
kommen und um der Mitarbeiter nur in Kombination
sich in das Thema mit anderen Er-
einzuarbeiten. Be- e Keine Verfélschung hebungsinstrumenten
richte, Gutachten, durch verandertes zu erzielen.
Stellenbeschreibun- Mitarbeiterver-
gen, Arbeitsanwei- halten. ® |nterpretations-
sungen, Protokolle, spielraum ist
Aktennotizen usw. e Erste Schwach- gegeben.
werden dabei anhand stellen werden
von Analysekriterien ohne groBen
systematisch erfasst Erhebungsaufwand
und ausgewertet. sichtbar.
Fragebogen Die schriftliche Be- e Viele Informationen e |Intensive
fragung anhand kénnen schnell und Vorbereitung

e Zusétzliche
Wahrnehmungen
sind nicht méglich.

e Fragen kénnen
missverstanden

werden.

e Keine Mdglichkeit
fur Ruckfragen

o Gefahr der
»Gruppenarbeit«

o Ricklauf ist

Abb. 4.41: Erhebungstechniken

gen Fragen enthal- Organisationsunter- ungewiss.

ten (da es keine suchung.

Méglichkeit fur

Ruckfragen gibt), e Anonyme

und sollte mit einer Befragung ist

gut verstandlichen maoglich.

Ausflllanleitung

ausgestattet sein.
SCHAFFER _ |
POESCHEL



Augenblicken (Multi-
Moment) zu beo-
bachten. Die Zeitab-
stdnde werden so
bestimmt, dass die
Stichprobe statis-
tisch gesicherte In-
formationen Uber die
Grundgesamtheit
liefert.

Technik Erlauterungen Vorteile Nachteile
Interview Mit einer miindlichen e Viele Informationen e GroBer Zeitaufwand
Befragung kénnen
Ansichten, Meinun- o Missverstandnisse e Aus diesem Grund
gen, Ziel- und Wert- kénnen im Ge- kann nur eine
vorstellungen von sprach sofort begrenzte Anzahl
Personen in Erfah- aufgeklart werden. von Interviews
rung gebracht wer- durchgefiihrt
den. Die getroffenen e Einbeziehung der werden.
Aussagen sind Mitarbeiter
Uberwiegend quali-
tativer Natur. Die e Reaktion der e Gefahr von
Interviews stellen an Mitarbeiter ist unehrlichen und
den Interviewer hohe mdglich. manipulierten
Anforderungen (Frage- Antworten ist grof3.
technik, Lenkung,
Schaffen einer fiir e Ergebnisse sind
den Befragten ange- interviewerab-
nehmen Atmosphare). hangig (soziale
Beziehungen
zwischen Frager
und Befragtem
wirken sich immer
qualitativ auf die
Ergebnisse aus).
e Erganzungen
durch weitere
Erhebungen sind
notwendig.
Multimoment- Ziel dieses Verfah- e Keine Verfal- e Nur visuell
studie rens ist es, den zu schungsméglich- beobachtbare
untersuchenden keit; die Ergeb- Tatigkeiten sind
Sachverhalt in vielen nisse sind ein erfassbar.

Spiegelbild des
Ist-Zustandes.

e FEinfache und
schnelle Durch-
fuhrung

e Geringe Stérung
des Arbeitsab-
laufes der Mitar-
beiter

e Keine Aussage
Uber Leistungs-
grade

e Nicht geeignet fir
mobile Arbeits-
platze

e Es dirfen nicht
viele unterschied-
liche Ablaufarten

e Mehrere Arbeits- vorkommen.
platze kénnen
gleichzeitig oder
hintereinander
beobachtet werden.
SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.41: Erhebungstechniken (Fortsetzung)



Formular: Tagliche Arbeitsaufzeichnung

Abb. 4.42: Formular fur eine tagliche Arbeitsaufzeichnung

Datum: Blatt-Nr.

Name: Stelle: Arbeitszeit:

Vorname:

Lfd. | Art der Tatigkeit Einzelfalle Gesamtdauer

Nr. (in Min.) (in Min.)
SCHAFFER
POESCHEL




Formular: Laufzettel

Arbeitsvorgang/Geschiftsprozess:

Geschéftszeichen des Vorgangs:

Erlduterung/Bearbeitungshinweise:

Abb. 4.43: Formular fUr einen Laufzettel

Dauer der Tatigkeit Datum
Art der Tatigkeit | Leitung/ | SB1 SB2 | Schreib- Ein- Bear- | Aus-
Referent dienst gang | beitung | gang
SCHAFFER
POESCHEL




Technik

Erlauterungen

Vorteile

Nachteile

Aufgaben-
analyse

Ziel dieser Technik
ist es, die erhobenen
Aufgaben des zu
untersuchenden
Verwaltungsberei-
ches nach organisa-
torisch bedeutsamen
Kriterien zu ordnen
und zu gliedern.

Die Aufgabenanalyse
ist eines der wichtigs-
ten Instrumente des
Organisators.

e Zuverlassige
Erhebung

e Aufgaben werden
vollstandig und
systematisch ge-
ordnet und tber-

sichtlich dargestellt.

e Es werden nicht
alle Informatio-
nen, die fir orga-
nisatorische Ge-
staltungsmaf3-
nahmen notwen-
dig sind (z.B.
Personalkapazi-
tat, Sachmittel,
Haufigkeit und
Dauer der Aufga-
benerflllung usw.),
bereitgestellt.

e Zeitpunktbezogene
Betrachtung,

d.h., keine Aus-
kunft Gber Auf-
gabenentwicklung

SCHAFFER

Abb. 4.44: Analysetechniken

POESCHEL




ermittelt und bewertet
den Beitrag einzelner
Aktivitaten zur Wert-
schopfungskette. In
einem zweiten Schritt
zeigt sie Moglichkeiten
zur Beseitigung unnoéti-
ger Teile auf, mit dem

Technik Erlauterungen Vorteile Nachteile
Praffragen Ein Priffragenkatalog e Ausgereifte und e Priffragenkataloge
listet jene Schwach- problembezogene bilden kein allgemeines
stellen auf, die bereits Priffragenkataloge Gerust fur alle Probleme.
aus Erfahrung bekannt sind ein wirksames
sind und die nun fiir Instrument. e Fir jedeneue Problem-
den konkreten Fall stellung muss ein neuer
vermieden werden e Solche Kataloge Katalog entworfen
sollen. Die Pruffragen reichen in den werden.
kénnen auch poten- Lésungsentwurf
zielle Lésungsméglich- hinein. e Es ist keine allgemeine
keiten beinhalten, die Aufbausystematik fiir
auf ihre Anwendbar- e Priffragenkataloge Pruffragenkataloge
keit im interessieren- kénnen auch zur verfiigbar:
den Problembereich Beurteilung kon- unsystematisches
untersucht werden. zipierter Losungen Herangehen an die
verwendet werden. Fragestellung.
Prafmatrix Mangel und mégliche | e Systematisches e Vereinfachte
Ursachenkategorien Abfragen aller Verfahren
werden in einer Matrix Ursachenkategorien
gegenulbergestellt. Ka-
tegorien kénnen sein: | o Prufmotiv
Umweltbedingungen, erleichtert das
Aufgabentrager, Aufzeigen von
Aufgaben, Sachmittel, Ursachenketten.
Informationen, aufbau-
und ablauforganisato-
rische Beziehungen.
Im Schnittpunkt von
Mangel und denkbarer
Ursache werden
durch gezielte Fragen
die tatsachlichen
Ursachen gesucht.
Wertanalyse Die Wertanalyse e Komplexe Frage- e Fir einfache

stellungen kénnen
bearbeitet werden.

e Ganzheitliche
Betrachtung

e Mitarbeiter werden
in diesen Prozess

e Eine Methode der

Sachverhalte
ungeeignet

Gruppenarbeit —
einzelne Personen
kénnen diese
Technik nicht

Ziel, die Wirtschaft- explizit eingebunden. einsetzen.

lichkeit in der betrach- o

teten Organisations- | ® Zielorientiertes

einheit zu erhéhen. Vorgehen
SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 4.45: Techniken der Wurdigung



Technik

Erlauterungen

Vorteile

Nachteile

Benchmarking

Benchmarking ist die
Technik des Vergleichs
mit Dritten. Dieser
Vergleich kann sowohl
mit &hnlich struktu-
rierten Abteilungen
innerhalb einer Ver-
waltungsorganisation
als auch auBBerhalb
angewendet werden.
Es kédnnen sowohl
Produkte (z.B. Aus-
stellen eines Personal-
ausweises) als auch
Prozesse (z.B. der
Prozess, der fir die
Bearbeitung eines
Bauantrages durch
laufen werden muss)
verglichen werden.

Als Messkriterien kon-
nen die verursachten
Kosten, das angebote-
ne Leistungsspektrum,
die Qualitat, die Zeit
oder eine Kombination
dieser Kriterien ver-
wendet werden.

e Dadurch werden
geeignete Ver-
gleichsmafstabe
gefunden, um
eigene Lésungen
und Ergebnisse als
gut oder schlecht
bewerten zu
kénnen.

e Verbesserungs-
moglichkeiten
werden aufgezeigt.

e Durch einen kon-
tinuierlichen Ver-
gleich wird der
gréBte Nutzen
erzielt, da die
Entwicklung der
eigenen Verwal-
tung im Verhalt-
nis zu den Ver-
gleichspartnern
aufgezeigt wird.

e Keine Erkenntnisse
Uber die Ursachen
der aufgedeckten
Differenzen: eine
Ursachenanalyse
sollte sich dem
Benchmarking
anschlie3en.

e Wenn die Ver-
gleichskriterien
nicht eindeutig
definiert sind, be-
steht die Gefahr,
dass Apfel mit
Birnen verglichen
werden.

SCHAFFER

Abb. 4.45: Techniken der Wurdigung (Fortsetzung)

POESCHEL




Mangel-
ursachen

Mangel

Aufbaustruktur

Prozessstruktur

luK-Technik

Zu lange
Durchlaufzeiten

Unzufriedenheit
bei den
Mitarbeitern

SCHAFFER

Abb. 4.46: Aufbau einer PrUufmatrix
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Abb. 4.47: Bewertungstechniken

Technik Erlauterungen Vorteile Nachteile
Investitions- Mit Hilfe dieser Rech- e Einfache e Keine Betrachtung
rechnungen nungen wird die Vor- Anwendung des Nutzens und
teilhaftigkeit von Inves- | e Die Bewertung ist der Leistung der
titionen analysiert. Man transparent und einzelnen Varianten
unterscheidet zwischen nachvollziehbar. e Statische Investi-
statischen Investitions- | e Konnen die orga- tionsrechnungen
rechnungen (Kosten- nisatorischen beziehen den
vergleichsrechnungen, Lésungsmaoglich- Faktor Zeit nicht
Gewinnvergleichsrech- keiten in Geldein- mit ein.
nungen, Rentabilitats- heiten quantifiziert e Dynamische In-
rechnungen und Amor- werden, fordern die vestitionsrech-
tisationsrechnungen) Investitionsrechnun- nungen sind haufig
und dynamischen In- gen eine objektive sehr komplex.
vestitionsrechnungen Beurteilung.
(Kapitalwertmethode,
interne ZinsfuBmethode
und Annuitdtenmetho-
de). lhre Gemeinsam-
keit ist die monetare
Messbarkeit aller
Merkmale.

Nutzwertanalyse| Sie wird vorwiegend e Umfangreiche Liste e Genauigkeit bzw.
dann eingesetzt, von Teilzielen kann Objektivitat kann
wenn viele Teilziele berUcksichtigt im Zweifelsfalle
zu berlcksichtigen und werden. vorgetauscht
die einzelnen Kiriterien e Transparente und werden.
schwer zu quantifi- nachvollziehbare e Monetére und
zieren sind (z.B. bei Bewertung nicht-monetére
der Auswahl eines e Fordert die Objek- GréBen werden
Druckers die Qualitat tivitat, wenn meh- zu Punktwerten
des Schriftguts). rere Beteiligte in verdichtet.

den Bewertungs-
vorgang integriert
werden.

Kosten- Sie verbindet die e Nur die nicht- e Komplexe

Wirksamkeits- beiden oben genannten monetéren Gréen Vorgehensweise

Analyse Techniken und setzt die werden in Punkt- e Ergebnisse sind
Kosten in Relation zu werten ausgedruickt. in der Regel
dem Nutzen. e Es wird ein Preis- erklarungsbedurftig.

Leistungs-Verhéltnis

ermittelt.
SCHAFFER
POESCHEL




Technik

Erlauterungen

Vorteile

Nachteile

Entscheidungs-
matrix

Die Entscheidungs-
matrix unterstutzt die
Entscheidung, wenn in
den Entscheidungs-
prozess Eintrittswahr-
scheinlichkeiten mit-
einflieBen.

e Allen méglichen
Situationen werden
Eintrittswahrschein-
lichkeiten zuge-
ordnet.

e Die Zuordnung von
Wahrscheinlichkeiten
ist subjektiv.

e Das »Ausrechnen«
der besten Lésung
ist eine Schein-
genauigkeit.

Entscheidungs-

Entscheidungstabellen

e Komplexe Abhangig-

e Bei Vorliegen von

Veréanderung einzelner
Variablen aufgezeigt,
in welchem Ausmal3
abhéngige Variablen
variieren.

keiten wird Uberpraft.

e Die wirksamsten
Parameter werden
aufgezeigt.

e Die Analyse stellt
die Scheingenauig-
keit quantifizierter
Entscheidungsvor-
schlage erneut auf
den Prifstand.

tabelle werden als Hilfsmittel keiten in Entschei- vielen Bedingungen
zur Beschreibung von dungssituationen und Aktionen wird die
Entscheidungssituatio- lassen sich trans- Entscheidungstabelle
nen eingesetzt, wenn parent darstellen. undbersichtlich.
die Aktionen an Bedin- | e Entscheidungstabel-
gungen geknupft sind len erleichtern die
(wenn ..., dann ...). Prifung des logischen
Sie zeigen alle Bedin- Aufbaus, der Voll-
gungen und die daraus sténdigkeit, der Re-
resultierenden Maf3- dundanzfreiheit und
nahmen transparent der Widerspruchs-
und vollstandig auf. freiheit organisatori-
scher Ldésungen.
e Die Zusammenarbeit
zwischen Organisa-
tor und Fachbereich
wird erleichtert.
Sensitivitats- In der Sensitivitats- e Die Stabilitat einzel- | e Subjektive
analyse analyse wird durch ner Lésungsmaoglich- Anderung der

Eingangsparameter

SCHAFFER

Abb. 4.48: Entscheidungstechniken
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Technik

Erlduterungen

Vorteile

Nachteile

Brainstorming

Brainstorming ist eine
Technik, um gemein-
sam ldeen zu einer
Fragestellung zu
erarbeiten.

e Die Assoziations-
fahigkeit der
Teilnehmer
wird unterstitzt.

e »Spinnen« ist
erlaubt; dadurch
wird der Ideenfluss
geférdert.

e Ideen werden offen
geéuBert:
die geforderte Diszi-
plin, auch Uber unge-
wohnliche Ideen an-
derer nicht zu lachen
und diese weder zu
kritisieren noch zu
kommentieren, ist
nicht immer durch-
gangig vorhanden.

Methode 635

6 Teilnehmer schreiben
Zu einer vorgegebenen
Fragestellung 3 Ideen
nieder. Die Blatter wer-
den flnf mal weiterge-
reicht, wobei jeder Teil-
nehmer aufbauend auf
den bereits genannten
Ideen 3 neue Ideen da-
zuschreibt. Diese intui-
tiv ausgepragte Technik
unterstitzt die sponta-
nen Assoziationen der
Teilnehmer bezliglich
der bereits vorhande-
nen Ideen.

e Die Ideen werden
schriftlich festge-
halten und dadurch
systematisch vertieft.

e Teilnehmer miissen
nicht unbedingt
zusammenkommen.

e Kann auf dem Brain-
storming aufbauen
und diese Vor-
schlage vertiefen.

Morphologische
Analyse

Die morphologische
Analyse stellt eine Tech-
nik dar, die auf syste-
matischem Wege nach
Lésungsmoglichkeiten
sucht. Die einzelnen
Parameter, die den Pro-
blembereich und die da-
fir denkbaren Lésungs-
varianten beschreiben,
kénnen mit Hilfe des
Brainstorming gefunden
werden.

e Systematisch unter-
stutzte Technik zur
Kreativitatsfreisetzung

e Vollstédndige Erfas-
sung einer komplex-
en Themenstellung

e Es kdnnen alle még-
lichen Lésungsvari-
anten daraus abge-
leitet werden.

SCHAFFER

Abb. 4.49: Kreativitatstechniken
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Abb. 4.50: Zuordnung der Techniken zu den einzelnen
Schritten im Organisationszyklus



Personalmanagement

Y

Systemgestaltung

Personalbeschaffung
Personalauswahl
Personalerhaltung
Personalentwicklung

<€ | Verhaltenssteuerung

v

Systemhandhabung
Planung und Steuerung
der Gestaltungsfunktionen
Mitarbeiterfiihrung
Lenkung der Mitarbeiter

> Entwicklung: Standige Verbesserung der <
Systemgestaltung und der Verhaltenssteuerung

SCHAFFER

Abb. 5.1: Personalmanagement im Uberblick (in Anlehnung an Berthel,

POESCHEL

J./Becker, F. 2003 S. 9, Korintenberg, W. 1997 S. 85)




Phase I: bis ca. 1960
Blirokratisierung: Kaufméannische Bestandspflege der »Personalkonten«

Die Personalfunktion wird vorwiegend administrativ wahrgenommen. Als
Hauptfunktionen gelten die Verwaltung der Personalakten und die Durchfiihrung
personalpolitischer Entscheidungen des Top-Managements.

Phase II: ab ca. 1960
Institutionalisierung: Anpassung des Personals an organisatorische
Anforderungen

Die Personalfunktion wird professionalisiert, das Personalwesen insgesamt
zentralisiert. Hauptfunktionen sind die Personalverwaltung, die Einstellung und
der Einsatz des Personals sowie die Entgeltfindung. Zuséatzlich geht es um den
Ausbau der qualitativen Sozialpolitik (Bildung, Freizeit, Arbeitsplatze).

Phase lll: ab ca. 1970
Humanisierung: Anpassung der Organisation an die Mitarbeiter

Die Personalfunktion wird tendenziell starker spezialisiert, gleichzeitig kommt es
zu einer Etablierung der Mitarbeiterorientierung. Humanisierung und Partizipation
spielen eine herausragende Rolle. Die Hauptfunktionen sind u.a. die Aus- und
Weiterbildung, die kooperative Mitarbeiterfihrung, die Personalbetreuung sowie
die Organisations- und Personalentwicklung.

Phase IV: ab ca. 1980
Okonomisierung: Anpassung von Organisation und Personal an veranderte
Rahmenbedingungen nach Wirtschaftlichkeitsaspekten

Fur diese Entwicklungsstufe stehen vor allem Dezentralisierung, Generalisierung
und Entbirokratisierung. Okonomisierung bedeutet selbstversténdlich auch,
dass die Personalfunktionen als Kostenfaktor thematisiert und somit einer
Rationalisierung zugefuhrt werden. Als Hauptfunktionen lassen sich vor allem
die Flexibilisierung der Arbeit und der Arbeitskréfte, die Rationalisierung des
Entwicklungspotenzials und die Orientierung auf Freistellungspolitik nennen.

Phase V: ab ca. 1990
Unternehmerische Orientierung: Mitarbeiter als wichtigste, wertvollste und
sensitivste Unternehmensressource; Mitarbeiter soll Mit-Unternehmer werden

Das strategische und konzeptionelle Personalmanagement wird wieder stérker
zentralisiert. In seinen Hauptfunktionen konzentriert sich das Personalmanage-
ment auf das unternehmerische Mitwissen, Mitdenken, Mithandeln und Mitver-
antworten. Die Mitarbeiter sollen auch bei der Entwicklung der Unternehmens-
politik und -strategie aktiv mitwirken. Die Unternehmensentscheidungen werden
mithilfe des Personalcontrollings einer systematischen Evaluierung zugefihrt.

SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.2: Entwicklung des Personalmanagements
(vgl. Wunderer, R./Kuhn, T. 1995 S. 16)



Zustandigkeiten im Personalmanagement

Y Y Y

Verwaltungs- Personal- Fach-
fihrung abteilung bereich
Personalverwaltung, u.a. )
Stellenwirtschaft Personalfhrung
Personalkostenrechnung Personaleinsatz
. Entgeltabrechnung
Personalpolitik
Personalbeschaffung Personalbeschaffung
Konzeptionen der Personalauswahl Personalauswabhl
Personalarbeit Personaleinfihrung Personaleinfuhrung
Personalentwicklung Personalentwicklung
Personalpolitische
Grundfragen (Mitwirkung) T
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.3: Aufgabenverteilung im Personalmanagement



Personalleiter

Personalreferat 1

Personalreferat 2

Personalreferat 3

Fachbereiche
1und?2

Fachbereiche
3und 4

Fachbereiche
5und 6

Personalreferent

Personalsach-
bearbeiter
Personalsach-
bearbeiter

Personalreferent

Personalsach-
bearbeiter
Personalsach-
bearbeiter

Personalreferent

Personalsach-
bearbeiter
Personalsach-
bearbeiter

SCHAFFER

Abb. 5.4: Referentenmodell in der Personalabteilung
(vgl. Krieg, H.-J./Ehrlich, H. 1998 S. 39)
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»Theorie X«:

* Der »normale« Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen
Arbeit und wird sie deshalb — soweit wie moglich — vermeiden.

e Aufgrund der Abneigung gegen Arbeit missen Untergebene ge-
zwungen, kontrolliert, gefihrt und mit Strafandrohung bedroht
werden. Erst dann leisten sie positive Beitrage zur Erfullung der
Organisationsziele.

e Der »normale« Mensch zieht es vor, gefihrt zu werden und Ver-
antwortung zu vermeiden. Er verzichtet auf ehrgeizige Ambitionen
und strebt nach Sicherheit.

»Theorie Y«:

* Physische und geistige Anstrengungen bei der Arbeit sind natirlich
wie Spielen oder Schlafen. Daher lehnt der »normale« Mensch
Arbeit nicht prinzipiell ab.

« Uberwachung und Strafe stellen nicht die einzigen Méglichkeiten
dar, die Realisation von Organisationszielen zu erreichen. Der
»normale« Mensch wird vielmehr Eigeninitiative und Selbstkontrolle
zugunsten von Zielen praktizieren, denen er sich verpflichtet fuhlt.

 Die Identifikation des Individuums mit den Zielen der Organisation ist
eine Funktion der damit erreichbaren Belohnungen. Die wichtigste
Belohnung ist die Befriedigung der Ich-Bedirfnisse und des Bedurf-
nisses nach Selbstverwirklichung.

e Der »normale« Mensch sucht — unter speziellen Bedingungen und
nach entsprechender Unterrichtung — Verantwortung.

e Das Kreativitdtspotenzial ist weit gestreut in Organisationen.

* Im Normalfall ist in der gegenwértigen Situation das intellektuelle
Potenzial des »normalen« Menschen nur teilweise genutzt.

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.5: Theorien X und Y nach McGregor (Scholz, C. 1994 S. 405)



5.
Selbst-
verwirklichungs-
bedulrfnisse

4. Wertschatzungsbedurfnisse

3. Zugehdrigkeitsbedirfnisse

2. Sicherheitsbedurfnisse

1. Physiologische Bedirfnisse

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.6: Bedurfnispyramide nach Maslow



Motivatoren Hygienefaktoren

Bezahlung

Leistungserfolg

Anerkennung der Leistung
Arbeitsinhalt

Verantwortung

Aufstieg

Méglichkeit zur Selbstverwirklichung

Status und Ansehen

Physische Arbeitsbedingungen
Arbeitsplatzsicherheit

Interpersonelle Beziehungen mit
Untergebenen, Vorgesetzten und Kollegen

Unternehmenspolitik und -verwaltung

SCHAFFER

Abb. 5.7: Motivatoren und Hygienefaktoren nach Herzberg
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1. Der Vorgesetzte entscheidet und gibt die Entscheidung »autoritar«
bekannt.
A
2. Der Vorgesetzte entscheidet, »verkauft« seine Entscheidung sehr
diplomatisch.
3. Der Vorgesetzte prasentiert seine ldeen und bittet um weitere
Vorschlage.
4. Der Vorgesetzte prasentiert vage Vorschlage und ermuntert zu
Anderungsvorschlagen.
5. Der Vorgesetzte prasentiert Probleme, sucht Vorschlage, trifft dann
aber trotzdem die Entscheidung.
6. Der Vorgesetzte setzt Rahmenbedingungen, die Gruppe l6st das
(vorgegebene) Problem.
7. Der Vorgesetzte fungiert als Koordinator fir Problemdefinition, A 4
Alternativensuche und Entscheidung. L.
»partizipativ«
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.8: Fuhrungsstilgrundformen im Kontinuum nach
Tannenbaum/Schmidt (1958) (Scholz, C. 1994, S. 438)
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Abb. 5.9: Verhaltensgitter von Blake/Mouton

(vgl. Staehle, W. H. 1994 S. 792)



3-D-Ansatz von Reddin

Forderer Integrierer
I
Bezieh | Integrations
eziehungs- - ..
i g | Burokrat Macher
stil stil
BO
I
L L - — —
I
Verfahrens- | Aufgaben-
stil stil

Gefilligkeits- | Kompro- |
apostel missler I

AQ—

Hoéher

Effektivitat
Kneifer Autokrat

Niedriger

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.10: 3-D-Ansatz von Reddin (Staehle, W. H. 1994 S. 795)



Hoch

Direktivitat

Niedrig

Direkte
Fuhrung

>

Aktivierende
Fuhrung

A

Egozentrische
Fihrung

Laissez-Faire-
Fuhrung

Niedrig

Hoch

Kooperativitat

SCHAFFER

Abb. 5.11: Fuhrungsstile nach Klages/Gensike

(vgl. Klages, H./Gensike, T. 1996 S. 39)
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Beziehungspflege

Information

Entscheidung

e Repréasentant
e Fuhrer
e Koordinator

e Informationssammler

e Informationsverteiler

e Informant von externen
Gruppen

e Unternehmer

e Krisenmanager

e Ressourcenzuteiler
e Verhandlungsfuhrer

SCHAFFER

Abb. 5.12: Rollen einer Fuhrungskraft nach Mintzberg (1973)

(vgl. Staehle, W-H. 1994 S. 82)
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e Vertrauen haben.
e Demotivation vermeiden und Eigenmotivation fordern.
e Bedeutung klarmachen und Sinn vermitteln.

e \orbild sein.

e Delegieren und umfassend informieren.

e Herausfordernde Ziele vereinbaren.

e Gesprachsintensiv fihren.

e Feedback geben und Leistung anerkennen.
e Mitarbeiter férdern und unterstitzen.

e \Voraussetzungen fur den Erfolg der Mitarbeiter schaffen.

SCHAFFER

Abb. 5.13: Empfehlungen zur Mitarbeiterflhrung (Kolb, M. 1998 S. 51)
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FUhrungspotenzial

Fachliche
Kompetenz

Kenntnisse,
Wissen und
Erfahrungen im
angestammten
Fachbereich

Uberblickhafte
Kenntnisse in
angrenzenden

Persénliche
Kompetenz

Kommunikations-
und Kooperations-
bereitschaft

Delegationsver-
halten

Stabilitat und
Selbstvertrauen

Methoden-
kompetenz

Entscheidungs-
findung

Analytisches
Denken und
Handeln

Zielfindung, Pla-
nung, Erfolgs-

Unternehmerische
Kompetenz

Sicherstellung des

Unternehmens-
erfolges

Sicherstellung der
Produktivitat

Innovation/Vision

Strategisches

Fachgebieten Teamfahigkeit analyse Denken und

Organisations- Integrationskraft Informatlons:[ Planen

fahigkeit Geistige managemen Ganzheitliches

Marketing- und Beweglichkeit Individuelle und Denken

Vertriebsorien- Belastbarkeit Gruppenarbeits- Mitarbeiter-

tierung techniken férderung

Sprachkenntnisse Orga_nikslations- Externes

entwicklun

Auslandserfahrung g Engagement
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.14: Anforderungsrahmenprofil fur eine Fuhrungskraft
(Fauth, W. 1992 S. 154)




Verfahren der Personalbemessung

Analytische Verfahren

e Analytische
Berechnung (z.B.
Rosenkranz-Formel)

e Analytische

Schllsselzahl-
methode

e Richtwertemethode

Summarisch-empirische
Verfahren

e Empirische
Schliisselzahlen

e Konzeptionelle
Schlisselzahlen

e Behordenvergleiche

SCHAFFER

Abb. 5.15: Verfahren der Personalbemessung

POESCHEL

(in Anlehnung an Joerger, G./Geppert, M. 1983 S. 182)




Rosenkranz-Formel

2 (m; - 1) tv fnv
. fny + .

T T frv

PB

PB = Personalbedarf: Zahl der erforderlichen Stellen.

m; = Fallzahl: Zahl der typischen Arbeitsvorgange.

ti = Mittlere Bearbeitungszeit je Fall.

T = Bruttoarbeitszeit pro Person und Monat.

t, = Ist-Bearbeitungszeit fur verschiedene untypische Tatigkeiten.

fuv = Notwendiger Verteilzeitfaktor
(Produkt aus Zuschlag fir Nebenarbeiten, fir Erholungszeiten

und fur Ausfallzeiten).

frv = Tatséachlicher Verteilzeitfaktor (Quotient aus Bruttoarbeitszeit
aller Mitarbeiter und Netto-Sollbearbeitungszeit aller Félle).

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.16: Personalbemessung nach der RosenkranzFormel
(vgl. Scholz, C. 1994 S. 184)



Ermittlung der Personalabgange

Ermittlung der Personalzugénge

e Erreichen der Altersgrenze
e Dienstunfahigkeit
e Sterbefélle

e Beurlaubung (einschl. Wechsel zur
Teilzeit)

e Kundigung durch Verwaltung bzw.
Bediensteten

e Versetzung in andere
Verwaltungsbereiche

e Aufstieg in eine héhere Laufbahn

e Abgeschlossene Ausbildung
e Neueinstellungen

e Aufstieg (aus niedrigeren Laufbahnen
bzw. Entgeltgruppen)

e Versetzung aus anderen Verwaltungen

e Ende der Beurlaubung

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.17: Grunde fur Personalabgange und -zugange
(vgl. Reichard, Ch. 1987 S. 241)




1) Brutto-Personalbedarf
/. 2) Personalbestand zum Zeitpunkt t,

+ 3) Personalabgénge
e sichere Abgange: Erreichen der Altersgrenze
e statistisch erfassbare Abgange: Fluktuation, Dienstunfahigkeit, Sterbefélle
e Abgange aufgrund getroffener Dispositionen: Beférderungen, Versetzungen

/. 4) gesicherte Personalzugénge: durch vertragliche Verpflichtungen, Ubernahmen
aus Ausbildungsverhéltnissen

= 5) Netto-Personalbedarf
= Ersatzbedarf bei Unterdeckung
= Freistellungsbedarf bei Uberdeckung

SCHAFFER

Abb. 5.18: Kurzfristige Personalplanung POESCHEL

(vgl. Berthel, J./Becker, F. 2003 S. 192)



1) Brutto-Personalbedarf

+/- 2) Bedarfsverédnderungen < -
z.B. infolge von Erweiterungsinvestitionen, Anderungen gleichzeitig
der Organisationsstruktur, RationalisierungsmaBnahmen (zeitlich parallel)

=  3) Brutto-Personalbedarf im Zeitpunkt t,

/. 4) Personalbestand

+/- 5) Bestandsanderungen «
wie bei kurzfristiger Planung

=  6) Netto-Personalbedarf im Zeitpunkt t,
= Ersatzbedarf bei Unterdeckung
= Neubedarf bei Unterdeckung

(Erweiterungsbedarf)

= Freistellungsbedarf bei Uberdeckung

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.19: Langfristige Personalplanung

(vgl. Berthel, J./Becker, F. 2003 S. 192f.)



Personalmarketing

Intern Extern
Personalforschung, z.B. Arbeitsmarktforschung, z.B.
Information e Personalplanung e Situation der Teilarbeitsmarkte

e Arbeitszufriedenheit/ Betriebsklima e Image der Verwaltung

e Karrierewunsche der Mitarbeiter e Anreizgestaltung

Interne Veranderungen, z.B. Personalwerbung, z.B.

Aktion e Verwaltungsinterne Information e Stellenanzeigen

e Materielle u. immaterielle Anreize e Kontakte zu Hochschulen

e Interne Stellenausschreibung
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.20: Aufgabenbereiche des Personalmarketings
(vgl. Kolb, M. 1998 S. 82)




Medien

e Broschiliren

e Zeitungs- und
Zeitschriftenannoncen

* Faltblatter/Folder
* Plakate

* Aufkleber/Sticker
* Disketten/CD-ROM
* Filme/Videos

¢ Multimedia-
Prasentationen

e Folienséatze
o Werbematerial

¢ Mailbox/Internet

Events

e Messestande

¢ Beteiligung an
Veranstaltungen von
Studenteninitiativen

e Firmenbesichtigungen

e Hochschulvortrage zu
betriebswirtschaft-
lichen oder verwal-
tungspolitischen
Themen

e Einladungen zur
Vorstellung von
Innovationen

On the job-
MaBnahmen

* Praktika, praktische
Studiensemester

e Werkstudenten-
tatigkeiten

¢ Angebot von Themen
zur Bearbeitung von
Diplom-, Bachelor-
oder Masterarbeiten

e Themenfar
studentische Ubungen
bereitstellen

¢ Projektarbeit

SCHAFFER

Abb.
(vgl.

POESCHEL

5.21: Konkrete MaRnahmen und Instrumente des Personalmarketings
Krieg, H.-J./Ehrlich, H. 1998 S. 83)




Wege der Personalbeschaffung

Intern

Extern

Arbeitszeitregelungen
e Mehrarbeit
e Erhéhung der Normalarbeitszeit

Personalentwicklung

e Innerbetriebliche Stellenausschreibung
e Ausbildung von Nachwuchskréaften

e Fort- und Weiterbildung

e Job enlargement

e Job enrichment

Arbeitsvermittlung

e VVermittlung durch das Arbeitsamt

e Vermittlung durch private Vermittler
e Einsatz von Personalberatern

Anwerbung

e Stellenanzeigen.

e Personalbérsen/Absolventenmessen
e Reaktion auf Stellengesuche

Personalleasing
e Temporare externe Personalbeschaffung

SCHAFFER

Abb. 5.22: Wege der Personalbeschaffung
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Checkliste fur die Gestaltung von Stellenanzeigen

e Uberschrift: Schlagzeile, Positionszeile ...
e Abbildungen: Signet der Verwaltung, Personen, Gebaude, graphische Elemente ...
e Textgliederung: Absétze, Spalten, Schrifttypen, Schriftgré3e, Fett-Kursiv-Schrift ...

e Layout: weiBer Raum, Umrandung, Format/GréBe, Farben ...

SCHAFFER

Abb. 5.23: Gestaltung von Stellenanzeigen (vgl. Kolb, M. 1998 S. 92) POESCHEL



Inhalte einer Stellenanzeige
e Aussagen Uber die betreffende Verwaltung (Bezeichnung, Standort, Zahl der Mitarbeiter ...)

e Aussagen uber die freie Stelle (Ausschreibungsgrund, Aufgabenbeschreibung,
Verantwortungsumfang, Entwicklungschancen, Unique Selling Proposition [USP]...)

e Aussagen Uber Anforderungsmerkmale (Vorbildung, Ausbildung, Kenntnisse, Féhigkeiten,
Berufserfahrung ...)

e Aussagen uber Leistungen (Gehalt, soziale Leistungen ...)
e Ende der Bewerbungsfrist
e Erforderliche Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf, Zeugnisse, Lichtbild ...)

e Personliche/r Ansprechpartner/in

SCHAFFER

_ POESCHEL
Abb. 5.24: Inhalte von Stellenanzeigen



Was spricht fir ...

... eine interne Beschaffung? ... eine externe Beschaffung?

e Motivation der Mitarbeiter, weil ihnen e Ausgewiesene Fachleute kénnen
Aufstiegschancen geboten werden gewonnen werden

e Der Mitarbeiter ist bekannt e Externe Bewerber sind nicht

e Der Einarbeitungsaufwand ist gering betriebsblind

« Die Beschaffungskosten sind gering e Eine breitere Auswahl wird ermdglicht

e Neue Ideen finden Eingang in die

e Die rasche Durchflihrung Verwaltung

SCHAFFER

Abb. 5.25: Interne versus externe Beschaffung POESCHEL



e Formale Voraussetzungen (Vor- u. Ausbildung, Laufbahnbefahigung, Berufserfahrung,
Lebensalter ...)

e Kenntnisse/Wissen (z.B. Kenntnisse des BSHQG)
o Fertigkeiten (z.B. Erfahrungen im Umgang mit Informationstechnik)

e Fahigkeiten (z.B. Belastbarkeit, mindliche u. schriftliche Ausdrucksféahigkeit,
Verhandlungsgeschick)

e Schlisselqualifikationen (z.B. Teamfahigkeit, Féhigkeit und Bereitschaft, an der
Verwaltungsmodernisierung mitzuwirken)

SCHAFFER

POESCHEL
Abb. 5.26: Elemente des Anforderungsprofils

(vgl. KGSt-Bericht 15/1992 S. 16)



Formale Voraussetzungen

e Diplom-Betriebswirt (FH) oder Diplom-Verwaltungswirt (FH).
e Berufserfahrung: mindestens 3 Jahre als Organisator.
e Lebensalter: nicht &lter als 32 Jahre.

Kenntnisse/Wissen

e grindliche und umfassende Kenntnisse im Organisations-
und Personalwesen,

e griindliche und umfassende Kenntnisse der Verwaltungs-
strukturen und -ablaufe,

e Grundkenntnisse im Prozessmanagement.

Fertigkeiten

Erfahrungen im Umgang mit

e den Techniken der Organisationsarbeit,

e den Moderations- und Problemldsungstechniken,
e den Informations- und Kommunikationstechniken.

Fahigkeiten (sehr wichtig)

e analytisches und konzeptionelles Denken,

e rasche Auffassungsgabe,

o Kreativitat,

e mindliches und schriftliches Ausdrucksvermdgen,
e Initiativkraft.

Féhigkeiten (wichtig)

e Durchsetzungsvermégen,

e ausgepragte Verantwortungsbereitschaft,
e Entschlusskratft,

e psychische Belastbarkeit,

e planméaBiges Handeln.

Schlisselqualifikationen

e Bereitschaft und Fahigkeit, in neuen Verwaltungsstrukturen
zu denken und zu handeln,

e Teamfahigkeit,

e Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit,

e Lernfahigkeit,

e soziale Kompetenz.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.27: Anforderungsprofil fur einen Organisator




Instrumente der Personalauswahl

Bewerbungs- Auswahl- Arbeitsproben/ Psycholog. Biograph.
unterlagen gesprach Situationstests | |Testverfahren| | Fragebogen
Anschreiben Kurzvortrag Persénlichkeit
Lichtbild P.OStkOI’b . Intelligenz
Einzelverfigung| || eistung
Lebenslauf Gruppen-
Zeugnisse diskussion
Referenzen
Arbeitsproben < >
Assessment Center
D R R o
Auswahlentscheidung
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.28: Instrumente der Personalauswahl




Gesprachserdffnung
Begruf3ung und Einstieg

Vorstellung der Gesprachspartner,
Bewerber wird auf die Situation eingestimmt,
die Verwaltung wird kurz vorgestellt.

Bisheriger Werdegang

Der Bewerber gibt Informationen zu:
Aus- und Weiterbildung, Berufserfahrung und berufliche
Entwicklung, letzte Tatigkeit.

Griunde fur die Bewerbung

Interesse des Bewerbers, Informiertheit Uber die Stelle.

Qualifikation und Wissen

Kann der Kandidat seine Eignung begriinden und seine
Qualifikationen darstellen?

Verschiedene Situationen

Der Bewerber wird durch Fragen mit stellenspezifischen
Situationen konfrontiert.

Informationen der Verwaltung

Was kann der Bewerber vom Arbeitgeber erwarten?
Informationen zum Betrieb, zum Arbeitsplatz, zur
Vergltung, zu den Sozialleistungen und zu den
Entwicklungsméglichkeiten.

Gesprachsabschluss

Die Verwaltung gibt u.a. Informationen Utber den
weiteren Ablauf des Verfahrens: Wann und wie wird der
Bewerber informiert?

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.29: Ablauf eines Auswahlgesprachs
(vgl. Krieg, H.-J./Ehrlich, H. 1998 S. 92)




Kurzvortrag

Hier wird der Bewerber aufgefordert, ein kurzes Referat zu einem
bestimmten Thema zu halten. Anhand solcher Vortrage Iasst sich
relativ gut beurteilen, inwieweit die mindliche Ausdrucksféhigkeit,
die Informationsverarbeitungskapazitat und die Uberzeugungskraft
ausgebildet sind.

Postkorbverfahren

Beim Postkorbverfahren erhélt der Kandidat eine Sammlung von
Briefen und Aktennotizen, die er in einer bestimmten Zeit
einzusehen hat. Dabei wird der Auftrag erteilt, die Informationen zu
verarbeiten, zu strukturieren und schlie3lich sachgerechte
Entscheidungen daraus abzuleiten. Das Verfahren bietet sich an,
wenn die Organisationsfahigkeit, die Féhigkeit, Entscheidungen zu
treffen, oder die Fahigkeit, unter Zeitdruck zu arbeiten, beurteilt
werden sollen.

Einzelverfiigung

Die Einzelverfugung konfrontiert den Kandidaten mit einer typischen
der Arbeitsrealitdt entnommenen Aufgabenstellung. So kénnte man
einem Bewerber, der flir eine Stelle als Organisator vorgesehen ist,
eine mangelhafte Arbeitsablaufdarstellung vorlegen und ihn bitten,
die Schwachen und Méngel herauszuarbeiten.

Gruppendiskussion

Eine Gruppendiskussion kann angewandt werden, wenn das
gruppensoziale Verhalten eingeschétzt werden soll. In der Regel
diskutieren drei bis funf Personen spontan Uber ein vorgegebenes
Thema. Neben dem gruppensozialen Verhalten lassen sich auf
dieser Basis Féahigkeiten wie Kooperationsbereitschaft und
Durchsetzungsvermdgen beurteilen.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.30: Arbeitsproben und Situationstests
(in Anlehnung an KGSt-Bericht 15/1992 S. 24ff.,
KGSt-Bericht 10/2003 S. 36ff.)




Beobachtbares Verhalten

AC sollen Auswahlentscheidungen auf der Basis des
aktuellen Leistungsvermdgens ermdglichen. Das Verhalten
der Teilnehmer ist somit in sorgsam ausgewahlten
Situationen zu beobachten. »Die Urteilsdimensionen sollten
daher ...verhaltensnah definiert und kommuniziert werden«
(Kaesler, C. / Sonenberg, H.-G. 1993 S. 32).

Unabhéngige Beobachter

Um ein hohes Maf3 an Objektivitat zu gewahrleisten, ist der
Einsatz von unabhéangigen Beobachtern notwendig, die auf
der Basis einer Vielzahl von Beobachtungen und Eindriicken
ihre Entscheidungen fallen.

Training der Beobachter

Damit die Beobachter sachgerecht und objektiv entscheiden
kénnen, mussen sie entsprechend qualifiziert und geschult
sein. Sie missen sich im Vorfeld mit den
Aufgabenstelllngen und Ubungen vertraut machen, um
entsprechende Erwartungen an das Verhalten der
Teilnehmer entwickeln kénnen. Zudem ist ein Sensibilisieren
fur typische Beobachtungsfehler anzustreben.

Anforderungsnahe
Konzeption

Es ist gefordert, dass die ausgewahlten Ubungen reale
Situationen aus dem jeweiligen Anwenderbetrieb simulieren.
»Das heifBt nicht, dass im AC in jedem Fall véllig
realitatsgetreue Aufgaben gestellt werden missen, sondern,
dass die durch eine Ubung beobachtbaren Verhaltensweisen
relevant fiir eine Arbeitsrolle sein sollten« (Kaesler, C. /
Sonnenberg, H.-G. 1993 S. 33 f.).

Kombination
verschiedener Ubungen

Der Einsatz verschiedener Ubungen ist einerseits
notwendig, um mdéglichst alle Anforderungsmerkmale des
zugrundegelegten Profils zu tUberprifen. Andererseits geht
es darum, die Komplexitat der Arbeitsrealitat moglichst
umfassend abzubilden.

Information der Teilnehmer

Eine Grundvoraussetzung fur AC ist die rechtzeitige und
vollstédndige Information der Beteiligten. Sie sollten sowohl
Uber Ziele und Absichten als auch Uber die Konsequenzen
ihres Abschneidens in Kenntnis gesetzt werden.

Offene Riickmeldung

SchlieBlich zahlt die offene Riickmeldung — das Feedback —
zu den Qualitatsstandards eines Assessment Centers. Jeder
Teilnehmer wird Uber seine Starken und Schwéchen in
einem Rickmeldegesprach aufgeklart. Wichtig dabei sind
sowohl Offenheit als auch Einfihlungsvermégen. Es kommt
nicht zuletzt darauf an, den Teilnehmern realistische
Entwicklungsmaéglichkeiten aufzuzeigen.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.31: Qualitatsstandards fur Assessment Center
(in Anlehnung an Kaesler, C./Sonnenberg, H.-G. 1993 S. 32ff.)




Instrumente der Personalauswahl

Instrument/Informationsquelle

Informationsgehalt

Bewerbungsunterlagen

e Anschreiben

Lebenslauf

Schulzeugnisse

Arbeitszeugnisse

Referenzen

e Motivation, Beweggriinde, Selbsteinschatzung ...

e Beruflicher und persénlicher Werdegang,
Interessen, Hobbys ...

e Allgemeinbildung, Qualifikation, Neigungen ...

e Berufliche Qualifikation, berufliche Erfahrung, u.U.
Leistungsféhigkeit, Leistungsbereitschaft ...
e Keine Aussagekraft

Auswahlgespréach

Persdnlichkeit, berufliche Erfahrungen, Wissen,
Motivationen, Einstellungen, berufliche Erwartungen,
besondere Kenntnisse und Fahigkeiten ...

Arbeitsproben/Situationstests

Je nach Aufgabenstellung kdnnen besondere
Fahigkeiten beurteilt werden, z.B.:

e Organisationsvermdgen
Ausdrucksféahigkeit

Sozialverhalten

Teamféhigkeit

Fuhrungsqualitaten

Durchsetzungskraft

Psychologische Testverfahren

® Persoénlichkeit
e Intelligenz
o Leistungsféhigkeit

Biographischer Fragebogen

Detaillierte Informationen Uber vergangene und
gegenwartige Aktivitaten, Interessen, Hobbys,
besondere Kenntnisse und Fahigkeiten ...

Assessment Center

... bindelt den Informationsgehalt der bereits
genannten Quellen (Auswahlgesprach,
Arbeitsproben und Situationstests, psychologische
Testverfahren).

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.32: Informationsgehalt der Auswahlinstrumente




Neue Mitarbeiter Verwaltungs-

betrieb
e Theoretisches
Wissen e Wasserwurf-
strategie
e Hohe ~> < J
Erwartungen e Simplifizierungs-
strategie

e Unsicherheit . _
e Uberstrapazie-

e Angste rungsstrategie

<€ >

EinfUhrungsstrategie

SCHAFFER

. e POESCHEL
Abb. 5.33: Probleme bei der Personaleinfuhrung



Personalbedarfsdeckung

Personalbeschaffung

Personalauswabhl

Personaleinfihrung

Personalmarketing

Beschaffungswege

® [nterne
Beschaffung

® Externe
Beschaffung

Stellenanzeige
eRecruitment

Anforderungsprofile

Instrumente

® Bewerbungsunter-
lagen

® Auswahlgesprach

® Arbeitsproben

e Situationstests

® Biographischer
Fragebogen

Assessment Center

Einflhrungs-
mafBnahmen

® Einflhrungs-
schriften

® Checklisten

e Einflihrungs-
seminare

® Patenkonzept
® Mentorenkonzept

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.34: Uberblick tiber die Manahmen der Personalbedarfsdeckung




Ziele der Personalentwicklung

Ziele aus der Sicht der Unternehmung

Sicherung des notwendigen Bestands an
FOhrungskraften und Spezialisten,
Entwicklung von Nachwuchsfihrungskréaften
und jingeren Fachexperten,

Erzielen einer gréBeren Unabhéngigkeit von
den externen Arbeitsmaérkten,

Entdeckung von Fehlbesetzungen innerhalb
des Unternehmens,

Verbesserung des Leistungsverhaltens bei
den Beschaftigten,

Steigerung der bei den Mitarbeitern
vorhandenen Sozialfahigkeiten,

Erhéhung der innerbetrieblichen Kooperation
und Kommunikation.

Erhaltung und Verbesserung der
Wettbewerbsféahigkeit

Erhéhung der fachlichen Qualifikation,
Anpassung an die Erfordernisse der
Technologie und der Marktverhéltnisse,
Verminderung der Kosten durch Schulung des
Kostenbewusstseins und —versténdnisses,
Verbesserung der innerbetrieblichen
Kooperation,

Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und ggf.
auch die

Senkung der Fluktuation.

Ziele aus der Sicht der Mitarbeiter

Aktivierung bisher nicht genutzter persénlicher
Kenntnisse und Féhigkeiten,

Verbesserung der Selbstverwirklichungs-
chancen durch Ubernahme qualifizierterer
Aufgaben,

Schaffung karrierebezogener
Voraussetzungen flr den beruflichen Aufstieg,
Minderung wirtschaftlicher Risiken/Erhéhung
des Einkommens,

Steigerung der individuellen Mobilitat auf den
Arbeitsméarkten.

Verbesserte Verwendungs- und
Laufbahnmadglichkeiten,

Ubertragung neuer, erweiterter Aufgaben,
Aufrechterhaltung und Verbesserung der
fachlichen Qualifikation,
Einkommensverbesserung,

Erhéhung des personlichen Prestiges.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.35: Ziele der Personalentwicklung (Staehle, W. H. 1994 S. 825)




Bildung

Forderung

Organisations-
entwicklung

Formen
Berufsausbildung

Fort- und
Weiterbildung

FUhrungsbildung

Formen
Personalbeschaffung
Personaleinfihrung

Aufstiegsorientierte
Férderung

Karriereplanung

Freistellung

Form

Personalentwicklung
durch organisatorischen
Wandel

Methoden, u.a.:

Lehrgesprach
Fallstudie/Planspiel
Rollenspiel

Unterweisung/Anleitung

Methoden, u.a.:

Mitarbeitergespréch

Leistungs- und
Potenzialbeurteilung

Auslandseinsatz
Coaching

Arbeitsstrukturierung

Methoden:

Methoden auf individueller
Ebene

Methoden auf Gruppenebene

Strukturorientierte Methoden
Integrative Methoden

SCHAFFER

Abb. 5.36: Bandbreite der Personalentwicklung
(in Anlehnung an Becker, M. 2002)

POESCHEL




Bedarfsermittiung

(Fort-)Bildung

Ausbildung
Erstausbildung
Traineeausbildung

Arbeits-
strukturierung

Job rotation
Job enlargement
Job enrichment

Karriere-
planung

FUhrungslaufbahn
Fachlaufbahn

Fortbild Teilautonome Projektgruppen
ortbildung Arbeitsgruppen
Anpassungsfortbildung
Aufstiegsfortbildung
Umschulung
berufliche
Rehabilitation
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.37: System der Personalentwicklung
(in Anlehnung an Berthel, J./Becker, F. 2003)




Anforderungs-

Langfristige Verwaltungsziele —
Anforderungen

Soll

Fahigkeitslicke @~ — > PE

Ist-
Qualifikationen

Potenziale

Mitarbeiterziele

Leistungs- und Potentzialburteilungen
Mitarbeitergesprache

Assessment Center
Expertenbefragungen

Personalakten

Workshops

PE-Kartei

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.38: Bedarfsermittlung fur die Personalentwicklung




Mitarbeiter: Bisherige berufliche Tatigkeiten
(auch auBerhalb):

Name: Geburtsdatum:
Vorname: Eintritt:
Anschrift: Staatsangehérigkeit: Bereits erfolgte Beurteilungen:

Familienstand:

Derzeitige Tétigkeit:
Eingruppierung:

Schul- und Berufsausbildung: Liegt die Bereitschaft vor, auch in einem
anderen Aufgabenbereich tétig zu werden?

Weiterbildende MaBnahmen: Moglicher Einsatzbereich:

Besondere Wiinsche:

Besondere Qualifikationen:
EntwicklungsmaBnahmen:

SCHAFFER

. : . POESCHEL
Abb. 5.39: Aufbau einer Personalentwicklungskartei

(vgl. Kolb, M. 1998 S. 214)



Arbeitsfeldstrukturierung

Arbeitsfeldverkleinerung ArbeitsfeldvergréBerung
Quantitativ Qualitativ Quantitativ Qualitativ
Horizontale Vertikale e Job e Job

Arbeitsteilung Arbeitsteilung Enlargement Enrichment
(Arbeits- (Arbeitsbe-
erweiterung) reicherung)

e Job Rotation e Schaffung
(Arbeits- oder
wechsel) Erhéhung
Gruppen-
autonomie
SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.40: Grundformen der Arbeitsfeldstrukturierung
(Berthel, J./Becker, F. 2003 S. 313)



Betriebliche Ziele

Individuelle Motive

¢ Sicherstellung von Kontinuitat in der
Personalbereitstellung.

* Bessere Nutzung des
Leistungspotenzials der Mitarbeiter.

¢ Sicherstellung der Motivation und der
personlichen Entwicklung der
Mitarbeiter.

e Steigerung des betrieblichen Erfolges.

* Hoheres Einkommen.

* Mehr Kompetenz und Einfluss.

e GroBere Selbststandigkeit.

e Bessere Entwicklungsmdglichkeiten.

e GroBere Sicherheit am Arbeitsplatz

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.41: Betriebliche und individuelle Ziele der Karriereplanung
(in Anlehnung an Berthel, J./Becker, F. 2003 S. 332f.)




Vortrag Durch Vortrage kann ein umfassendes Stoffgebiet in relativ kurzer Zeit vermittelt werden.
»Anwendung findet der Vortrag bei der Vermittlung von Wissen, speziell nicht-tatigkeits-
spezifischem Wissen« (Berthel, J. / Becher, F. 2003 S. 368).

Lehrgespréach Im Lehrgespréach werden die Teilnehmer durch Fragen aktiv in die Wissensvermittlung
einbezogen. Dem Dozent obliegt dabei die Verantwortung fir den Gesprachsverlauf.

Diese Form der Wissensvermittlung eignet sich insbesondere dann, wenn es um die Festigung
und Vertiefung bereits vorhandener Kenntnisse geht.

Fallstudie Im Rahmen einer Fallstudie werden die Teilnehmer mit einer typischen Entscheidungssituation
aus der Praxis konfrontiert. Die Gruppe erhélt dann die Aufgabe, unter Nutzung des gesamten
Wissens der Gruppe Lésungsvorschlage zu erarbeiten. Die Methode findet Anwendung, wenn
es um die Umsetzung von theoretischem Wissen in praktisches Handeln geht.

Planspiel Das Planspiel ist eine Variante der Fallstudie. Auch hier wird eine Entscheidungssituation
simuliert. Es werden jedoch interaktive Problemlésungsaspekte mit einbezogen. So folgen
auf Aktionen der Teilnehmer Entscheidungswirkungen als Modellreaktionen, sodass man
direkt mit den Folgen der eigenen Entscheidung konfrontiert wird. »Planspiele eignen sich
vorwiegend zur Schulung interpersonaler Qualifikationen, wie z. B. Einstellungen und
kommunikative Féhigkeiten, Fahigkeiten bei der Durchfiihrung interaktiver Problem-
I6sungsprozesse, Umsetzung von Wissen und das Beurteilungsvermégen tber komplexe
Probleme, weniger dagegen zur Vermittlung von Wissen« (Berthel, J. / Becher, F. 2003
S. 365).

Rollenspiel Das Rollenspiel dient der Verhaltensschulung zur Bewaltigung konkreter Problemsituationen.
Die Teilnehmer tbernehmen komplexe Rollen in einer Spielsituation.

Sensitivity Training | Es handelt sich um eine gruppendynamische Trainingsform, in der die Teilnehmer fir jene
Wirkungen in der Gruppe sensibilisiert werden, die sie durch ihr eigenes Verhalten
verursachen. Der Trainer steuert die Konfliktkapazitat der Teilnehmer an und provoziert
Verhaltensweisen, die danach in einem inhaltlichen Feedback aufgearbeitet werden.
»Fortschritt bedeutet, dass man in eine Lage versetzt wird, seine Verhaltensweisen so zu
verdndern, dass man beim Umgang mit Konfliktsituationen eine grundsétzliche Sicherheit
erlangt, die einem auch die Bewaltigung von einer Situation erlaubt, die man vorher nicht
kannte« (Berthel, J. / Becher, F. 2003 S. 366). Geeignet ist diese Methode, wenn die Fahigkeit
zur Selbsterkenntnis und das Verstandnis fir menschliche Beziehungen in Gruppen vermittelt
werden soll.

SCHAFFER
POESCHEL

Abb. 5.42: Personalentwicklung off the job: kollektive MafShahmen
(in Anlehnung an Berthel, J./ Becker, F. 2003 S. 363ff.,
Kolb, M. 1998 S. 205f.)



Sozialkompetenz

Methodenkompetenz

¢ Fahigkeit zu neuen Formen der
Zusammenarbeit,

Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen,
Konfliktfahigkeit,

Offenheit,

Einfihlungsvermdégen,
Kommunikationsféhigkeit.

Projektmanagement,
Prasentations- und Moderationstechniken,
Organisationsfahigkeit,

Persoénliche Kompetenz

Fachkompetenz

e Vernetzt denken kénnen,

¢ konzeptionelle und analytische
Fahigkeiten,

e Veranderungsbereitschaft /Flexibilitat,

¢ Anpassungsfahigkeit,

¢ | ernfahigkeit/-bereitschatft.

Griindliche und umfassende
Fachkenntnisse zu allen Fragen des Neuen
Steuerungsmodells,

betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse,
Spezialkenntnisse im jeweiligen Fachgebiet.

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.43: Anforderungsprofil fur einen Mitarbeiter in der zentralen
Steuerungsunterstitzung (KGSt-Bericht 6/1996 S. 17).




Angaben zur Position des Stelleninhabers, Angaben zu den Aufgaben des

d.h. Stelleninhabers, d.h.

e zu den Zuordnungsbeziehungen e zum Aufgabenbild
(Behoérde, Amt, Abteilung, Sachgebiete, (Art und Charakter der Aufgaben und
Stellennummer, Name des Tatigkeiten, Kompetenzen des
Stelleninhabers, Funktionsbezeichnung, Stelleninhabers, d.h. Zeichnungsbefugnisse
Wertigkeit der Stelle, aktive und passive und Bearbeitungsgrad, Verantwortung und
Stellvertretung) sonstige Befugnisse, wie z.B. Anordnungs-

und Bewirtschaftungsbefugnisse)
¢ zu den Arbeitsbeziehungen

(fachliche Weisungs- und e zum Besetzungsbild
Aufsichtsbefugnisse, fachliche und (Anforderungen an Vor- und Ausbildung
aufsichtsrechtliche Unterstellung) sowie an die berufliche Erfahrung des

Stelleninhabers)

e zum Ausstattungsbild
(Hinweise darauf, welche technischen und
sonstigen Mittel zur Aufgabenerflllung nétig
sind)

SCHAFFER

Abb. 5.44: Aufbau von Stellenbeschreibungen (Geppert, M. 1991 S. 10) POESCHEL



Anforderungsarten

Wertzahlskala

Abb. 5.45: Anforderungsarten im KGSt-Bewertungsmodell
(vgl. KGSt 1982)

1. Schwierigkeitsgrad der Informationsverarbeitung 25-250
2. Schwierigkeit der dienstlichen Beziehungen 10-100
3. Grad der Selbststandigkeit 10-100
4. Grad der Verantwortung 20—-200
5. Grad des Kraftaufwandes -
6. Grad der Vor- und Ausbildung 22-220
7. Grad der Erfahrung 8-80
SCHAFFER
POESCHEL




Abb. 5.46: Anforderungsart »Grad der Selbststandigkeit«
(vgl. KGSt-Bericht 2/1998 S. 87)

Grad der Selbststédndigkeit
Stufe Beschreibung Wertzahl
1 Die Aufgabenerfullung ist bis ins einzelne durch Vorgaben bestimmt; es besteht 10
allenfalls die Moglichkeit der zeitlichen Einteilung.
2 Die Aufgabenerfillung ist im Einzelnen durch Vorgaben bestimmt; es besteht jedoch ein 22
Handlungsspielraum hinsichtlich der Gestaltung des Arbeitsablaufs.
3 Die Aufgabenerfillung ist noch Gberwiegend durch Vorgaben bestimmt; es besteht 37
jedoch ein Handlungsspielraum hinsichtlich des Ergebnisses der Arbeit.
4 Die Aufgabenerfullung ist noch durch Vorgaben bestimmt; jedoch ist Gber den 55
Handlungsspielraum nach Stufe 3 hinaus das Ergebnis der Arbeit haufig nicht festgelegt.
5 Die Aufgabenerfillung ist zu einem erheblichen Teil nur durch allgemeine Vorgaben 76
(Arbeitsziele) bestimmt, die durch eigene Entscheidungen auszufillen sind. Teilweise
sind die Aufgaben aus eigenem Antrieb aufzugreifen.
6 Im Rahmen der in Stufe 5 beschriebenen Selbststéndigkeit ist vieles aus eigenem 100
Antrieb aufzugreifen und es sind Entwicklungen in Gang zu setzen.
SCHAFFER
POESCHEL




Dienstpostentabelle

Wertzahl

Besoldungsgruppe

87 — 101
102 — 121
122 — 146

147 - 176
177 — 211
212 — 251
252 — 296

297 — 346
347 — 401
402 — 461
462 — 526

527 — 596
597 — 671
672 — 751
752 — 831

ab 832

77 — 86 Punkte

Punkte
Punkte
Punkte

Punkte
Punkte
Punkte
Punkte

Punkte
Punkte
Punkte
Punkte

Punkte
Punkte
Punkte
Punkte

A1
A2
A3
A4

A5
A6
A7
A8

A9

A10
A1
A12

A 13
A14
A 15
A 16

B 2/3

SCHAFFER

POESCHEL

Abb. 5.47: Dienstpostentabelle fur die Eingruppierung von Beamtenstellen

(vgl. KGSt 1982 S. 238)




Anforderungen bzw. Vergutungsgruppe
Tatigkeit und Mindestanteil tatigkeitsbezogener Arbeitsvorgdnge
X IX | VIIl| VII| Vib Ve Vb | IVb| IVa 1} Il
vorwiegend mechanisch 50%
einfachere Arbeiten 50%
schwierigere Tétigkeit 50%
grundliche Fachkenntnisse 50%
grundliche und vielseitige 50% | 50%
Fachkenntnisse
selbststandige Leistungen 20% | 33,3% | 50% | 50% | 50% 50%
grundliche und umfassende 50% | 50% | 50% 50%
Fachkenntnisse
besonders verantwortungsvoll 50% | 50% 50%
besonders schwierig u. bedeutsam 33,3% | 50%
herausgehobene Verantwortung 50%
wissenschaftliche 50%
Hochschulbildung ...
SCHAFFER |
POESCHEL

Abb. 5.48: Vergutungsordnung fur Angestellte: Auszug
(vgl. Stargardt, H.-J. 1992 S. 217)






