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ZIEL UND BEDEUTUNG DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

1 ZIEL UND BEDEUTUNG DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Die Personalbemessung (Personalbedarfsermittlung) ist Bestandteil der Aufbauorganisation und befasst
sich mit der quantitativen Stellenbildung.

Aufgaben
Aufgabentrager Sachmittel
Information
Strukturierung
Aufbauorganisation Ablauforganisation
(Gebildestruktur) (Prozessstruktur)

@  Stellenbildung
» qualitativ  Stellenbewertung
» guantitativ Personalbemessung
®  Stellenverbindung
»  hierarchische Kommunikationsbeziehungen
> aligemeine Kommunikationsbheziehungen
@ FEinsatz von Sachmitteln

®  Bereitstellen von Informationen

e Zeitliche Beziehungen
e R3umliche Beziehungen

Abbildung 1: Personalbedarf als Bestandteil der Organisationsarbeit

Die Ermittlung des Personalbedarfs gehort zu den wichtigsten Aufgaben von Organisation und Personal-
wirtschaft. Konzepte und Methoden der Personalbedarfsplanung konzentrieren sich haufig auf die quanti-
tativen Aspekte und sparen die qualitative Personalbedarfsplanung aus. Eine methodisch integrierte Ein-
beziehung beider Aspekte, inshesondere basierend auf detaillierten Informationen tiber die Geschaftspro-
zesse einer Organisation, erhoht Effizienz und Qualitat der Personalbedarfsplanung.

Die Ermittlung der personellen Kapazitaten, die zur Sicherstellung der Erfiillung Funktionen erforderlich
sind ist das Hauptziel der Personalbedarfsermittiung. Hierbei durfen nicht nur die priméren Ziele des Ar-
beitgebers von Bedeutung sein, sondern auch das Streben der Arbeitnehmer nach Sicherheit (z. B. sozia-
ler). Dieses Ziel ist nur dann erreicht, wenn zu jedem Zeitpunkt fur alle Mitglieder der Organisation eig-
nungsadaquate Arbeitsplatze vorhanden sind und die Existenz der Organisation langfristig gesichert ist.
Die Personalbedarfsplanung basiert auf einer Personalbestandsplanung, wobei gegenwartiger und zukinf-
tiger Personalbestand in qualitativer und quantitativer Hinsicht ermittelt wird. Eine erfolgreiche qualitative
Personalplanung kann nur auf der Basis einer guten quantitativer Personalplanung erfolgen.

Zu Beginn der 60er Jahre bestand ein wachsendes Interesse an betrieblicher Personalplanung, wobei die
Griinde hierfur in der Knappheit an Arbeitskréften in fast allen Berufsgruppen zu finden waren. Personal-
beschaffung war das primére Ziel der Personalplanung, auch Einsatz- und Entwicklungsplanung standen
im Dienste dieser Aufgabe.

Die zweite Halfte der 70er Jahre wurde geprégt durch die zunehmenden Probleme des Personaliiber-
hangs. Das Hauptziel der Personalplanung war dementsprechend der Personalabbau. Sogenannte "wei-

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
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che" MaBnahmen der Personalanpassung standen im Mittelpunkt der Einsatz- und Entwicklungsplanung,
um Umsetzungs- und Umqualifizierungsprozesse zu steuern. So wurde die natirliche Fluktuation bei-
spielsweise fir den Personalabbau benutzt, was heute aufgrund der schwierigen Wirtschaftslage wiede-
rum ein aktuelles Thema darstellt.

Die personelle Gestaltung von Innovationsprozessen zeichnet sich seit der zweiten Halfte der 80er Jahre
mehr und mehr als neue und zuséatzliche Schwerpunktaufgabe fur die Personalplanung ab. Um neue
Techniken erfolgreich durchsetzten zu kdnnen ist es von entscheidender Wichtigkeit, dass die personellen
Voraussetzungen und Konsequenzen von Beginn an in die Planungsiiberlegungen einbezogen werden.
Eine verspétete Berlcksichtigung (erst nach den Entscheidungen Uber Art und Umfang des Technikein-
satzes) lasst das Personal leicht zum Engpassfaktor werden und beeintréachtigt den méglichen Erfolg der
Investition. Bei der Einfilhrung neuer Techniken und der gleichzeitigen Mitwirkung am Gestalten von Inno-
vationsprozessen, hat die Personalplanung maf3geblichen Anteil an der optimalen Organisation des quan-
titativen und qualitativen Personalbestand. Hier gewinnt der qualitative Aspekt immer mehr an Bedeutung
wenn es darum geht die Mitarbeiterqualifikationen rechtzeitig zu erkennen und dementsprechend zu nut-
zen.

Mit den 90er Jahren begann eine erneute Welle der Personalbedarfsermittiung. Diesmal wiederum ge-
steuert von einem vermuteten Personaliiberhang und dem Engpass finanzieller Mittel. Im Fokus heute
stehen meist wirtschaftliche Uberlegungen und Uberlegungen der Effizienz. Es geht auch darum, Stellen-
Uberhange transparent zu machen um damit Stellenmangel in anderen Bereichen zu heilen.

In den 2010er Jahren liegt der Beweggrund zur Durchfiihrung von Stellenbemessungen in eher rechtlichen
Hintergrinden, weil immer mehr Aufsichtsbehérden den Nachweis einer systematischen Personalbemes-
sung fordern.

Die Ziele einer sachlich fundierten Personalbedarfsermittlung lassen sich wie folgt beschreiben:

% Erreichen einer angemessenen und gleichmaRigen Auslastung der Beschaftigten.
Damit wird einer Uberbeanspruchung wie Unterforderung entgegengewirkt und die Méglichkeit ge-
schaffen, individuelle Erschwernisse (z. B. Behinderungen, Leistungsschwachen) zu berlicksichtigen.

> Gewabhrleistung einer zeitgerechten Aufgabenerledigung.

> Ermessensentscheidungen einschréanken und objektivierte Bemessungsgrundlagen bzw. -ergebnisse
liefern.

A4

angemessene Verteilung der genehmigten Personalausstattung gewahrleisten

\4

Anpassungsflexibilitdt gegentiber Veranderungen im Aufgabenbestand und der Aufgabenerledigung
(z. B. Aufgabenmengenschwankungen, Arbeitsablaufanderungen).

Die Veranderungen sollen ohne gréReren Aufwand einer erneuten Personalbedarfsermittiung umge-
setzt werden kénnen.

Ergebnisse transparent, nachvollziehbar und kontrollierbar machen.

Bemessungsvorschriften vereinheitlichen.

Nachweisbaren Hintergrund fir die Stellenbildung herstellen.

Orientierungs- und Entscheidungshilfen fur die Wirtschaftlichkeit geben.

vV v v v ¥

Erleichterung der Fiihrungsfunktion der Leitungskréfte.

Mit der Personalbedarfsermittiung wird ein quantitatives Instrument zur Personaleinsatzplanung (wann
werden wie viele Aufgabentrager benétigt?) und zur Aufgabenverteilung (welche Aufgaben kénnen
auch unter dem Zeitaspekt von welchem Aufgabentrager tlbernommen werden?) geschaffen.

Die Methodik der Personalbedarfsermittiung und die damit verbundenen positiven Zielsetzungen werden
in der Praxis jedoch allzu oft von einer negativen Zielvermutung Uberschattet. Oft genug sind Ausléser fur
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ZIEL UND BEDEUTUNG DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

diese Untersuchungen AnstoRe der Politik oder Verwaltungsfiihrung, da eine Uberbesetzung vermutet
wird. Dies bleibt meist auch den Beschéftigten nicht verborgen. Dem Organisator (bzw. dem Projektleiter)
obliegt es, trotz dieser negativen Vermutungen ein objektiv und methodisch gut durchgefiihrtes Projekt zu
gestalten.

Daher ist die Auswahl einer geeigneten Methodik von auRRerordentlicher Bedeutung. Zumal oft genug die
Vermutung im Raume steht, dass der Organisator der Sache nicht neutral gegen uber steht. Er muss sich
also auf Argumente von beiden Seiten (Beschaftigte und Auftraggeber) gefasst machen, die ihm eine sub-
jektive Bewertung vorwerfen.

Mit der Software PAULA gelingt es zu einem hohen Mal3e, diese Vorwiirfe in ihre Schranken zu weisen.
Aufgrund der strukturierten und gefiihrten Vorgehensweise in PAULA sind Fehlermdglichkeiten stark ein-
geschrankt.

Die Verfahren der Personalbedarfsermittiung sind zudem ganz wesentlicher Informationslieferant fiir die
Kosten- und Leistungsrechnung, das Controlling, die Budgetierung und die Aufgabenkritik.

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
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2 UBERBLICK UBER METHODEN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Im Folgenden soll zunachst ein Uberblick tiber die géangigen, in der Praxis relevanten Methoden der Per-
sonalbedarfsermittlung aufgezeigt werden. Dabei wird ebenso auf die jeweiligen Vor- und Nachteile der
jeweiligen Verfahren eingegangen, ferner werden die jeweiligen Durchfiihrungs- und Umsetzungsméglich-
keiten skizziert.

Zunachst sind dazu formal die analytischen-experimentellen und die analytisch-rechnerischen Methoden
der Personalbedarfsermittlung voneinander abzugrenzen:

Analytisch-experimentelle Methoden beinhalten dabei solche Verfahren, die auf Erfahrungswerten
oder Beobachtungen basieren. Grundlagen von Bedarfsermittlungen stellen demnach Umfragen oder Er-
hebungen dar.

Von diesen sind die analytisch-rechnerische Methoden der Personalbedarfsermittlung zu unterschei-
den. Hauptkriterium dieser Gruppierung ist das die Werte mittels Vergleichen oder Schatzen, durch Zu-
sammensetzung oder Berechnen von Anteilen ermittelt werden.

Analytisch-experimentelle Methoden Analytisch-rechnerische Methoden

Fremd-
aufschreibung

m  Manuelle Zeiter-
fassung

- Stoppuhr

- REFA-
Verfahren

m Zeiterfassung mit
statistischen Ver-
fahren

- Multimoment-
Haufigkeitsver-
fahren (MMH)

- Multimoment-
Zeitmessver-
fahren (MMZ)

- Interviewver-
fahren

- Program Eval-
uation Technic
(PERT) (PAU-
LA PE)

Selbst-
aufschreibung

m  durch Stellenin-
haber

- Methode der
Téaglichen Auf-
schreibung auf
Basis Tatigkei-
tenliste (PAU-
LA TA/TO)

m durch
Arbeitsmittel

- mit Hilfe von
Geréten (z. B.
Logfiles von
Computern)

Vergleichen,
Schétzen

m  Vergleich des
Arbeitsablaufes,
fir den die Zeit
zu ermitteln ist,
mit ahnlichen
Arbeiten, fur die
Zeiten vorliegen

= Richtzahlen
Reinigungs-
krafte (PAULA
GW)

- Richtzahlen
HOAI (PAULA
BW)

- IT-Bereich
(PAULA IT)

m beim Schatzen
wird die Soll-Zeit
fir den Arbeits-
ablauf aus der
Erinnerung oder
Erfahrung be-
stimmt (verglei-
chendes Schat-
zen)

Zusammensetzen

m Systeme vorbe-
stimmter Zeiten
- Methods-Time

Measurement
(MTM)

- Work Factor
(WF)

m Planzeiten (auch
Zeitnorm, Richt-
zeit, Zeitricht-
wert)

- Planzeitkatalog

- Nomogramm

m Stellenplan-
Methode

m  Arbeitsplatz-
Methode

Berechnen von
Prozesszeiten

nach Prozess-
modellen

mit quantitativen
Informationsver-
arbeitungsmo-
dellen

mit biomechani-
schen und geo-
metrichen Mo-
dellen (CAD-
Mensch-
Maschine)

Abbildung 2: Methoden der Personalbedarfsermittlung (Uberblick)

Anzumerken ist, dass es sich bei der Einteilung in die Methoden lediglich um ein wissenschaftliches Inte-
resse handelt. Es gibt neben der oben angefiihrten Gruppierung unzéhlige weitere Moglichkeiten, die Me-
thoden der Personalbedarfsermittlung zu ordnen. Dies soll uns aber hier nicht weiter interessieren. Fir die
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UBERBLICK UBER METHODEN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

Praxis ist es einzig wichtig, WIE die Daten gewonnen werden. Die Art der Datenermittlung beeinflusst die
Akzeptanz der ausgewahlten Methode in Politik und Verwaltung.

Kurzerlauterung einiger Methoden:

Systeme vorbestimmter Zeiten

... sind Verfahren, mit denen Arbeitszeiten fiir vorwiegend manuelle Arbeiten unter Verwendung von Be-
wegungszeittabellen ermittelt werden. Diese Tabellen enthalten Zeitwerte flir Bewegungselemente wie
Hinlangen, Greifen, Transportieren, Fligen, Loslassen usw.

Das Work-Factor-System ist eine Methode der Arbeitszeitvorgabe, die in Amerika entwickelt wurde. Hier-
bei werden die Vorgabezeiten aus Uberbetrieblich ermittelten Normalzeiten abgeleitet. Die laufenden in-
nerbetrieblichen Schatzungen des Leistungsgrades entfallen hierdurch.

Multimoment-Verfahren

Die Multimoment-Studie ist ein auf Beobachtung basierendes Stichprobenverfahren, das Schatzungen fir
die Anteile bzw. fiir die Dauer von vorwiegend unregelmaRig auftretenden Arbeitsvorgangen oder Grof3en
vergleichbarer Art flr eine frei wahlbare Genauigkeit bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit a liefert.

Weitere Methoden finden Sie in Kapitel 4.

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
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3 EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Die geplante Aufgabenmenge und die damit verbundenen Zeiten wirken direkt auf den quantitativen und
qualitativen Personalbedarf. Hierdurch lassen sich, durch die Menge des zu erstellenden Produktes,
Ruckschliusse auf den Neu- bzw. Minderbedarf an Personal ermitteln. Durch genaue Analyse der externen
Einflussfaktoren kann eine detaillierte Planung der Menge vorgenommen werden. Die hierfur erforderli-
chen Zeiten resultieren aus empirischen betrieblichen Erfahrungswerten.

Technikeinsatz und Arbeitsorganisation wirken in Relation auf das zur Herstellung erforderliche Perso-
nal und auf die Qualifikationsanforderungen. Ermittlungsmdoglichkeiten bieten hier Kennziffern die aufgrund
arbeitswissenschaftlicher und organisatorischer Erfahrungswerte zur Verfiigung stehen. Personalkennzah-
len zur Kostenkontrolle reichen von einfachen (z. B: Bildungskosten pro Mitarbeiter) bis zu effektivitatsori-
entierten Werten (z. B: Fluktuationsraten).

Arbeitszeitformen wie Teilzeitarbeit, flexible Arbeitszeiten und Job Sharing wirken indirekt auf den quanti-
tativen Personalbedarf. Job Sharing unterscheidet sich von Teilzeitarbeit insofern, dass der Mitarbeiter in
gewissen Grenzen seinen Tagesablauf praktisch frei bestimmen kann. Fir den Vorgesetzten ergibt sich so
ein geringerer Koordinationsaufwand, fiir den Arbeithehmer entsteht eine héhere Flexibilitdt und zugleich
auch Motivationssteigerung. Ahnlich wie bei der Ermittlung der Zeiten werden die Arbeitszeitformen auch
durch betriebliche Erfahrungswerte bestimmt.

Fluktuation, Pensionierung und Fehlzeiten wirken auf den Ersatzbedarf und auf den Einsatz von Mehr-
und Kurzarbeit ein. Sie stehen in Relation zum erforderlichen Personal und lassen sich durch Erfahrungs-
werte ermitteln. Hilfreich sind hierzu auch betriebliche Fluktuationstabellen, Kontaktgesprache und auch
die Fortschreibung von Fluktuations- und Fehlzeitenquoten.

Zusammenfassend setzen Personalbedarfsermittlungen zwei Zeiten zueinander in Beziehung

1. Wie viel Zeit ist nétig, um eine bestimmte Aufgabe zu erflllen?

2. Wie viel Zeit steht dem Beschaftigten zur Arbeitsleistung zur Verfigung?
(KGSt, Hrsg., KGSt-Bericht 05/1995 und Folgeberichte , Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft®)

Hieraus ergeben sich folgende EinflussgroRen fiir den Personalbedarf:
> Aufgaben (und ihre Rahmenbedingungen)

> Arbeitsmengen (Fallzahlen)

¥ \Mittlere Bearbeitungszeiten

¥ Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft

P Verteilzeiten

© Management consult Unternehmensberatung GmbH 7. Auflage Seite 11
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INFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

Tatigkeiten
Aufgaben

Zeit je
Tatigkeit
Aufgabe

Arbeitsmengen
(Fallzahlen)

mittlere
i Bearbeitungszeit

Arbeitszeit-
bedarf
(gesamt) Personal-
bedarf

Verteilzeit
(sachlich, personliche)

Arbeitszeit-
angebot
je Arbeitskraft

Arbeitszeit

einer
Normalarbeitskraft

Abbildung 3: Einflussfaktoren des Personalbedarfs

3.1 TATIGKEITEN UND AUFGABEN

Die Arbeitsschritte im Rahmen eines Projektes zur Stellenbemessung héngt von der einzusetzenden Me-
thode ab. So ist beispielsweise der erste Arbeitsschritt zur Berechnung des Personalbedarfs bei Anwen-
dung der Methode der Téaglichen Aufzeichnung die vom Organisationssachbearbeiter vorzunehmende
prazise Ermittlung aller zu erledigenden Tétigkeiten. Dabei sind einheitlich fur die gesamte Organisations-
einheit die Verhéltnisse zu einem bestimmten Zeitpunkt (Stichtag) zugrunde zu legen. Nur die zu diesem
Zeitpunkt vorhandenen Tatigkeiten sind in den Aufgabenkatalog einzustellen. Das bedeutet, dass alle Ta-
tigkeiten, die vorher bestanden haben, inzwischen aber weggefallen sind, zunachst ebenso unberiicksich-
tigt bleiben, wie Tatigkeiten, die erst nach diesem Stichtag entstehen. Ob und inwieweit solche Tatigkeiten
berlicksichtigt werden miissen, entscheidet sich erst im spateren Verlauf des Verfahrens.

Der zu erstellende Tatigkeiten-Katalog muss eine Gliederung des gesamten Tatigkeitenbestands in ein-
deutig voneinander abgegrenzte Einzelaufgaben/-tatigkeiten enthalten. RegelméafRig wird man von dem
Geschéftsverteilungsplan und den internen Dienstanweisungen ausgehen. Daneben empfiehlt es sich, im
Rahmen von Arbeitsplatzinterviews die Bediensteten zu den von ihnen wahrgenommenen Tétigkeiten zu
hdéren. Als Informationsquellen kommen auch Befragungen der jeweiligen Vorgesetzten in Betracht.
Schlief3lich kann es notwendig werden, die maf3geblichen Rechts- und Verwaltungsvorschriften sowie ein-
zelne Arbeitsvorgange beizuziehen.

Nicht zu den Aufgaben im 0.g. Sinne gehdrt die Verpflichtung zur Vertretung anderer Bediensteter der Or-
ganisationseinheit; denn nach der Zielsetzung der Erhebungen geht es darum, die Tatigkeiten ausschlief3-
lich nach verschiedenen Inhalten zu gliedern und nicht danach wer sie erledigt.

Im Mittelpunkt jeglicher Personalbedarfsermittiungen steht zunachst die Erfassung aller, die Untersu-
chungseinheit betreffender, Aufgaben und Tatigkeiten der zu untersuchenden Stellen. PAULA geht hierbei
von der kleinsten Verrichtungseinheit aus, den Tétigkeiten.

PAULA TA/TO und PAULA PE lassen im spéateren Projektverlauf dann drei Verdichtungen zu:

> Tatigkeiten werden zu Geschéftsprozessen verdichtet,

> Geschéftsprozesse zu Produkten/Aufgaben verdichtet.

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
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Tatigkeit 1
Aufgabe mittlere
Bearbeitungs-
Zeit je zeit 1
Tatigkeit 1
Aufgabe

Geschéfts-
prozess 1

Tatigkeit 2
abe mittlere
Bearbeitungs-
Zeit je zeit 2 Produkt
Tatigkeit 2 Aufgabe 1
Aufgabe

mittlere
Bearbeitungs-
zeitn

Geschafts-
prozess n

Abbildung 4: Verdichtung von Tétigkeiten zu Produkten

Ganz wichtig fur das Gelingen von Personalbedarfsanalysen mit den Methoden Tagliche Aufzeichnung ist
die Erarbeitung der Tatigkeiten-Kataloge. Dieser muss sehr sorgféltig erarbeitet werden.

Checkliste zur Erstellung eines Tatigkeiten-Kataloges

L 2 Analyse der vorhandenen Stellenbeschreibungen / Aufgabenbeschreibungen
der zu untersuchenden Stellen

L 2 Erarbeitung eines Entwurfes eines Tatigkeiten-Kataloges

2

Hinzufligung der allgemeinen Tatigkeiten (in PAULA enthalten)

L 2 Erdrterung des Tatigkeiten-Kataloges mit den Stelleninhabern und den
Vorgesetzten

L 2 Verabschiedung des Kataloges

L 2 Eingabe der Daten in PAULA

Falls Sie die Mdglichkeit wahrnehmen und spéater die Tatigkeiten zu Geschéftsprozessen und Produkten
verdichten mdchten bendétigen Sie noch einen Katalog der Geschéaftsprozesse. Diesen Erarbeiten Sie
nach dem gleichen Verfahrensablauf wie den Tétigkeiten-Katalog.

© Management consult Unternehmensberatung GmbH 7. Auflage Seite 13
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EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

3.2 GRUNDZEIT JE TATIGKEIT/AUFGABE

Wesentliche Schwierigkeiten der praktischen Umsetzung einer Personalbedarfsanalyse ergeben sich aus
der korrekten Erfassung von Zeiten. Formal kann dabei zunéchst zwischen einer Grundarbeitszeit sowie
spezifischen Rust- oder Verteilzeiten unterschieden werden.

Die Grundzeit je Tatigkeit wird durch die Aufschreibungen der Stelleninhaber (Methode TA Tagliche Ar-
beitsaufzeichnung) oder durch Richtzahlen-Ermittlung erfasst.

Unter dem Begriff der Grundzeit, wird der jeweilige Zeitaufwand zusammengefasst und gemessen, der fur
die Bearbeitung einer (Teil-)Aufgabe bzw. einer Tatigkeit bendtigt wird. Die Zeiten sind ein wesentliches
und entscheidendes Element bei der Bestimmung des exakten Personalbedarfes. Diese kdnnen exakt,
mittels reprasentativer Zeitaufschreibung, oder aber approximativ, mit Hilfe analytischer Schatzverfahren,
ermittelt werden. An dieser Stelle sei noch einmal ausdriicklich darauf hingewiesen, dass séamtliche Zeiten
in jedem Falle einer Plausibilitatsprifung zu unterziehen sind — und dies methodenunabhéngig! Fehler in
diesem Bereich kdnnen die Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Personalbedarfsermittlung entschei-
dend verzerren und verfalschen, inshesondere wenn die ermittelten Daten fiir weitere Untersuchungen
(beispielsweise fiir Fortschreibungsverfahren etc.) genutzt werden sollen.

3.3 VERTEILZEITEN

Im Zuge einer Personalbedarfsanalyse dirfen neben den Grundzeiten fir die Bearbeitung einer Tatigkeit
nicht die sogenannten Riist- / oder Verteilzeiten aul3er Acht gelassen werden. Allgemein definieren sich
Verteilzeiten als Summe aller wahrend der Arbeitszeit anfallenden Zeiten, die nicht unmittelbar der Ausfiih-
rung der eigentlich zu bewaltigenden Tatigkeit bzw. Aufgabe zuordenbar sind. Exemplarisch seien an die-
ser Stelle etwa dienstlich bedingte Wartezeiten, allgemeine Besprechungen, oder bedingt durch Besuche
oder Telefonate, spezifische Unterbrechungen des Arbeitsablaufes. Zudem sind darunter allgemeine
Rustzeiten zu fassen (Bsp. Aufraumen des Arbeitsplatzes, Materialbeschaffung, ,Hochfahren“ des Compu-
ters etc.) Formal untergliedern sich die Verteilzeiten zudem in sachliche und persénliche. Obige Beispiele
sind dabei den sachlichen Verteilzeiten zuzuordnen. Beispiele fur personliche Verteilzeiten kénnen etwa
private Telefonate oder Toilettengénge sein.

Bei der Methode der Téglichen Arbeitsaufzeichnung (PAULA TA/TO) werden diese Zeiten durch die Stel-
leninhaber erfasst. Es handelt sich also um eine vollstandige Aufschreibung der Anwesenheitszeiten in der
Verwaltung.

Bei anderen Methoden (z. B. PERT) werden die Verteilzeiten zunachst nicht erfasst. Deswegen miissen
Sie pauschalisiert ermittelt werden. Dies erfolgt dann bei der Ermittlung der Normalarbeitszeit einer Nor-
malarbeitskraft. Dazu kann auf die vorab ermittelte Grundzeit eine Verteilpauschale von bis zu 15% (Erfah-
rungswert) der Grundzeit angesetzt werden (vgl. hierzu Ausfiihrungen unter Kapitel 3.4).

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
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3.4 ARBEITSZEIT EINER NORMALARBEITSKRAFT NAK

Unter der ,Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft (NAK) ist die ,normale zeitliche Verfuigbarkeit eines Mitar-
beiters in einem Jahr unter Berlcksichtigung der regelmafRigen wochentlichen Arbeitszeit* (vgl. KGSt -
Hrsg.-, KGSt-Berichte, Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft) zu verstehen.

PAULA bietet Ihnen die Moglichkeit, die Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft fiir verschiedene Beschéafti-
gungstypen zu bilden (Beamte, Angestellte, Arbeiter) fir den Fall, das unterschiedliche Wochenarbeitszei-
ten zu berlicksichtigen sind.

Die NAK ist eine ganz wesentliche Richtzahl, die die Ergebnisse des Personalbedarfs beeinflusst. Mit ihr
wird ermittelt, welches Arbeitszeitangebot die Stellenkraft macht. Anders ausgedriickt: Sie gibt die vertrag-
lich vereinbarte Arbeitszeit unter Berlicksichtigung von Urlaub, Feiertagen und ggf. Verteilzeiten wieder.

Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarb?itsk'raft (f. die KGSt-Richtwert Al Beamte
verschiedenen Vertragstypen. Werte gelten fir eine 5-Tages-Woche) (Stand 2011)

Jahrestage 365 Tage 365 Tage 365 Tage
- Samstage 52 Tage 52 Tage 52 Tage
- Sonntage _ 52Tage| = 52Tage| 52 Tage
= Zwischensumme 261,0 Tage 261,0 Tage 261,0 Tage
Feiertage, die immer auf einen Wochentag fallen

Rosenmontag

Karfreitag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Ostermontag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Christi Himmelfahrt 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Pfingstmontag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Fronleichnam (BW, BY, HE, NW, RP, SL, kathol.SN, kath. TH) 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Buf3- u. Bettag (SN)

... ortliche I e
Summe (1/1 bericksichtigt) 5,0 Tage 5,0 Tage 5,0 Tage
Feiertage, die auch auf einen Wochentag fallen kénnen:

Neujahr 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Mai-Feiertag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1. Weihnachtstag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
2. Weihnachtstag 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Tag der Dt. Einheit 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
Dreikonigsfest (BW, BY, SA)

Allerheiligen (BW, BY, NW, RP, SL) 1,0 Tage 1,0 Tage
Reformationstag (BB, MV, SN, ST, TH) 1,0 Tage

Maria Himmelfahrt (BY, SL)

Heiligabend 0,5 Tag 0,5 Tage 0,5 Tage 0,5 Tage
Silvester 0,5 Tag 0,5 Tage 0,5 Tage 0,5 Tage
... ortliche

Summe (zu 5/7 beriicksichtigt) _50Tagel _50Tage| _ 5,0 Tage|
Summe Feiertage gesamt 10,0 Tage 10,0 Tage 10,0 Tage
= Zwischensumme 251,0 Tage 251,0 Tage 251,0 Tage

Abbildung 5: NAK, Teil 1

Formal werden dazu von den 365 Tagen eines Jahres, zundchst alle Samstage und Sonntage saldiert.

Von dieser Zwischensumme sind zuséatzlich alle Feiertage, die auf einen Wochentag fallen, abzuziehen.

Ebenso wird mit den Feiertagen, die auf einen Werktag fallen verfahren. Diese werden zu 7/5 bericksich-

tigt.
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Fur die Ermittlung des Krankenstandes (pauschaler Abzug) und des Urlaubsabzuges (pauschaler Abzug)
kénnen folgende Eckpunkte (vgl. Schreiben des Deutschen Stadtetages zur Ermittlung des Krankenstan-

des, verdffentlicht in KGSt-Bericht 02/03) beriicksichtigt werden:

Netto-Jahresarbeitstage |
Netto-Jahresarbeitstage |

203,00 Tage

Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft (f. die KGSt-Richtwert Angestellte Beamte

verschiedenen Vertragstypen. Werte gelten fur eine 5-Tages-Woche) (Stand 2011) 9

= Zwischensumme 251,0 Tage 251,0 Tage 251,0 Tage

- Ausfalle durch Erkrankung, Kur-, Heil-, Sanatoriumszeiten (liber h

alle Beschaftigungsgruppen, pauschal) entweder in % oder 5% 15,9 Tage 12,6 Tage 12,6 Tage

in Tagen

- Ausfalle durch Urlaub (Erholungsurlaub einschl. Zusatzurlaub f. Schwerbehinderte; Sonst.

Zusatzurlaub wie z. B. Gefahrdeten- u. Wechselschichturlaub, Schicht- u. Nachtarbeitsurlaub, 32,23 Tage 32,23 Tage 32,23 Tage

Zusatzurlaub f. gesundheitsgef. Arbeiten, Winterzusatzurlaub; Sonderurl

= Summe Ausfalle 48,1 Tage 44,8 Tage 44,8 Tage
203,00 Tage| 206,00 Tage 206,00 Tage

206,00 Tage

206,00 Tage

Abbildung 6: NAK, Teil 2

Mit Bertcksichtigung der Kranken- und Urlaubstage ermittelt sich dann die Netto-Jahresarbeitszeit eines
Beschaftigten. Dieser Wert gilt dann als Basis fiir die Methode der Taglichen Aufzeichnung.

Berechnung der Nettojahresarbeitszeit (NAZ)

Netto-Jahresarbeitstage (gerundet)

Tagliche Arbeitsminuten bei ... Std./Tag

Netto-Jahres-Arbeitsminuten |
Netto-Jahres-Arbeitsminuten | (KGSt-Wert gerundet)
Richtzahl f. die Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft
Methode Tagliche Aufzeichnung
Netto-Jahres-Arbeitsstunden |

KGSt-Richtwert
(Stand 2011)

203,00

7,97

478,20
97.075 Min.
b

97.075 Min.

1.618 Std.

Angestellte

206,00 Tage

7,8 Std.

468 Min.
96.408 Min.

96.408 Min.

1.607 Std.

Beamte

206,00 Tage

7,8 Std.

468 Min.
96.408 Min.

96.408 Min.

1.607 Std.

Abbildung 7: NAK, Teil 3

Soll die Stellenbemessung mit anderen Methoden durchgefiihrt werden, zum Beispiel mit einem Interview-

verfahren, muss die NAK weitergefuhrt werden.
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Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft (f. die KGSt-Richtwert Angestellte Beamte
verschiedenen Vertragstypen. Werte gelten fir eine 5-Tages-Woche) (Stand 2011) 9
- . . . o ~
Plersonllche Ristzeiten (pauschal, Uber alle Gruppen) % 5% 4.854 Min. 4.820 Min. 4.820 Min.
einageben!
(Herrichten d. Arbeitsplatzes bei Dienstbeginn/-ende; Hoch- und Runterfahren des Computers;
Materialbeschaffung f. d. eigenen Arbeitsplatz; Teilnahme an einer jahrl. Personalversammlung
u. einem Betriebsausflug, priv. Gespréache mit der Personalvertretung
Summe 4853,73 4.820 Min. 4.820 Min.
Netto-Jahres-Arbeitsminuten Il . . .
92.221 Min. 91.588 Min. 91.588 Min.
Methode PERT-Interview ! ! :
Netto-Jahres-Arbeitsstunden II 1.537 Std. 1.526 Std. 1.526 Std.
Netto-Jahres-Arbeitstage Il 193 Tge 196 Tge 196 Tge
Netto-Minuten am Tag (Zeile 51 : Zeile 42) 454 Min. 445 Min. 445 Min.
*vgl. Eckpunkte zur Erfassung des Krankenstandes, Schreiben des Dt. Stadtetages v.
08.04.2002
** Nicht zu den Rustzeiten gehoren: Tatigkeit als Personalvertreter, Obmanntatigkeit, nicht
dienstl. veranlasste Arztbesuche wahrend der Arbeitszeit, Abwesenheit wg. Wahrnehmung von
Ehrenamtern, dienstl. Teilnahme an Fort- u. WeiterbildungsmafRnahmen
Quelle: KGSt-Bericht 2011: Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft, Kéln, 2010
Fir PERT Interviews gelten folgende Werte (bei einer 5-Tage-Woche): Kes(ggsgt;’(fﬁ) Angestelite Beamte
Werden Tage angegeben, so mit
- Anzahl Jahrestage 193 Tage 196 Tage 196 Tage
- Anzahl Tages-Minuten 454 Min. 445 Min. 445 Min.
- Anzahl Tages-Minuten gerundet 454 Min. 445 Min. 445 Min.
Anzahl Arbeitswochen 39 Wochen 39 Wochen 39 Wochen

Abbildung 8: NAK, Teil 4 (Weiterfihrung z.B. fur Interviewverfahren)

Checkliste Berechnung Krankenstand

@ Erfasst wird auf der Basis von 365 Kalendertagen

*
*

grammen gehen nicht in die Erfassung ein
Auszubildende werden getrennt erfasst

Bei den Krankmeldungen wird differenziert:
- Erkrankungen bis 3 Tage
- Erkrankungen zwischen 3 Tagen und 42 Tagen

Erfasst wird nach Kopfzahlen, also nicht vollzeitverrechnet

- Langzeiterkrankungen (erfolglose Arbeitsversuche werden

nicht als Krankheitstage erfasst).

Nicht erfasst werden
- Kuren und RehabilitationsmafRnahmen
- Arbeitsunfalle
- Mutterschutz und andere Beschéaftigungsverbote

Honorarkréfte, Praktikanten, ABM-Kréfte oder Beschéftigte aus anderen Beschéftigungspro-

€ Um valide Daten zu erhalten, sollten Sie den Durchschnitt aus den letzten drei Jahren bilden

Wir empfehlen zum Zwecke der Ermittlung der Normalarbeitszeit die Krankheitsstatistiken der letzten drei
Jahre auszuwerten und daraus einen Durchschnittswert zu bilden.

Gleiches gilt fiir den Anspruch auf Erholungsurlaub.

© Management consult Unternehmensberatung GmbH
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A Ergebnis hieraus ist die Nettojahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft (JAM 1). Diese bildet
die Bezugsgrundlage fur die Methode der Taglichen Aufzeichnung.

Diese JAM | wird fiir die Personalbedarfsermittlung nach der Methode TA/TO (Tagliche Aufzeichnung) ge-
nutzt.

Zum Gebrauch fur andere Methoden muss die obige Berechnung fortgefiihrt werden. In vielen Methoden
werden nur die Grundzeiten der Arbeit erfasst, nicht aber die Verteilzeiten beriicksichtigt. Deswegen ist fiir
diese Methoden eine zweite JAM auszurechnen.

In PAULA kénnen Sie hierzu zwei Werte eingeben: die ,personlichen Ristzeiten* sowie die ,sonstigen
Ristzeiten“.

Die Ermittlung dieser Verteilzeiten kann entweder empirisch durchgefuhrt werden (Beobachtung und Auf-
schreibung in einem festgelegten Zeitfenster) oder aber aufgrund von Erfahrung festgelegt werden.

Je nachdem wie angespannt die Situation in der Organisation ist, erscheint es empfehlenswert bei einer
Schatzung der Ristzeiten, diese mit der Personalabteilung und/oder dem Personalrat abzustimmen.

Ergebnis der Berechnung sind die Netto-Jahres-Arbeitsminuten Il (JAM 1) die in PAULA fiir die Methode
PE gezogen werden.

A JAM 1 + Riistzeiten = JAM 2
Bildet die Bezugsgrundlage fir die PERT-Personalbedarfsermittiungen

Welche Auswirkungen die Ermittlung der Normalarbeitszeit hat, sehen Sie an nachfolgendem Beispiel.
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Berechnung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft
(Beamte/Angestellte)

Jahrestage

- Samstage

- Sonntage

= Zwischensumme

Feiertage, die immer auf einen Wochentag fallen
Rosenmontag

Karfreitag

Ostermontag

Christi Himmelfahrt

Pfingstmontag

Fronleichnam (Bw, BY, HE, NW, RP, SL, kathol.SN, kath. TH)
Buf3- u. Bettag (SN)

... ortliche

Summe (1/1 beriicksichtigt)

Feiertage, die auch auf einen Wochentag fallen kénnen:
Neujahr

Mai-Feiertag

1. Weihnachtstag

2. Weihnachtstag

Tag der Dt. Einheit

Dreikonigsfest (Bw, BY, SA)

Allerheiligen (8w, BY, NW, RP, SL)
Reformationstag (BB, MV, SN, ST, TH)
Maria Himmelfahrt (BY, sL)

Heiligabend 0,5 Tag

Silvester 0,5 Tag

... Ortliche

Summe (zu 5/7 beriicksichtigt)

Summe Feiertage gesamt

© 0N UNWN

WNNNNNNMNNNNNERR B B BB PR
S O DXV RDODNRLO®O©®®©~NO® O »WN RO

w
[

= Zwischensumme

[
R

- Ausfalle durch Erkrankung, Kur-, Heil-, Sanatoriumszeiten *

- Ausfalle durch Urlaub (Erholungsurlaub einschl. Zusatzurlaub f. Schwerbehinderte;
Sonst. Zusatzurlaub wie z. B. Gefahrdeten- u. Wechselschichturlaub, Schicht- u.
Nachtarbeitsurlaub, Zusatzurlaub f. gesundheitsgef. Arbeiten, Winterzusatzurlaub; Sonderurlaub
u. sonst. ganztagige Dienstbefreiung; Urlaub aufgrund d. gesetzl. Vorschriften tiber den
Mutterschutz; Wehriibung)

3.

@

34 [= Summe Ausfélle
3

a

Netto-Jahresarbeitstage |
Netto-Jahresarbeitstage Il

KGSt-
Richtwert Klient 1 Klient 2 Klient 3
(Stand 2/2003)
365 Tage 365 Tage 365 Tage 365 Tage
52 Tage 52 Tage 52 Tage 52 Tage
___.52Tage|] ___52Tage| __52Tage| ___52Tage
261,0 Tage 261,0 Tage 261,0 Tage]- 261,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage
""" 50Tage|  50Tage|  40Tage]  40Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage
1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
0,5 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
0,5 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage 1,0 Tage
_._50Tage|l __ 50Tage] _ _60Tagel __ ¢ 6,0 Tage|
10,0 Tage 10,0 Tage 10,0 Tage 10,0 Tage
251,0 Tage 251,0 Tage 251,0 Tage 251,0 Tage
13,9 Tage 12,6 Tage 8,3 Tage 12,6 Tage
32,2 Tage 31,0 Tage 30,0 Tage 31,0 Tage
46,1 Tage 43,6 Tage 38,3 Tage 43,6 Tage
204,87 Tage| 207,45 Tage] 212,70 Tage 207,45 Tage

204,9 Tage

207,5 Tage

212,7 Tage

207,5 Tage

4

s

Berechnung der Nettojahresarbeitszeit (NAZ)

4
4

44
4

[N}

Netto-Jahresarbeitstage

@

Tégliche Arbeitsminuten bei ... Std./Tag

a

Netto-Jahres-Arbeitsminuten |
Netto-Jahres-Arbeitsminuten | (KGSt-Wert gerundet)
Richtzahl f. die Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft
Netto-Jahres-Arbeitsstunden |

Personliche Ristzeiten

46

4
4

© N

(Herrichten d. Arbeitsplatzes bei Dienstbeginn/-ende; Hoch- und Runterfahren des Computers;
Materialbeschaffung f. d. eigenen Arbeitsplatz; Teilnahme an einer jahrl. Personalversammlung
u. einem Betriebsausflug, priv. Gesprache mit der Personalvertretung u. m. Kollegen, Kaffee

kochen f. d. personlichen Bedarf, Toilettengénge etc.) **

4

©

50 |Summe
51 |Netto-Jahres-Arbeitsminuten Il
52 [Netto-Jahres-Arbeitsstunden Il

&

N

KGSt-Richtwert
(Stand 2/2003)

204,87 Tage
8 Std.

480 Min.
98.338 Min.
98.300 Min.

1.639 Std.
9.834 Min.

9.834 Min.
88.504 Min.

1.475 Std.

Klient 1

207,45 Tage
7,7 Std.

462 Min.
95.842 Min.
95.842 Min.

1.597 Std.
4.954 Min.

4.954 Min.
90.888 Min.
1.515 Std.

Klient 2

212,7 Tage
7,7 Std.

462 Min.
98.267 Min.

98.267 Min.

1.638 Std.
6.615 Min.

6.615 Min.
91.652 Min.

1.528 Std.

Klient 3

207,45 Tage
8 Std.

480 Min.
99.576 Min.

99.576 Min.

1.660 Std.
4.954 Min.

4.954 Min.
94.622 Min.

1.577 Std.

@

53 * vgl. Eckpunkte zur Erfassung des Krankenstandes, Schreiben des Dt. Stadtetages v. 08.04.2002
** Nicht zu den Riistzeiten gehoren: Tatigkeit als Personalvertreter, Obmanntatigkeit, nicht dienstl.

54 veranlasste Arztbesuche wahrend der Arbeitszeit, Abwesenheit wg. Wahrnehmung von Ehrenamtern,
dienstl. Teilnahme an Fort- u. Weiterbildungsmanahmen

55 Quelle: KGSt-Bericht 02/2003: Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft, Kln, 2003

Abbildung 9: Beispiel zur Ermittlung der Arbeitszeit einer Normalarbeitskraft

Die hier ermittelten Daten sind elementar fir die weitere Analyse der zu betrachtenden Organisationsein-
heit. Sie stellen das Vergleichsmoment mit den, anhand der verschiedenen Analysetechniken ermittelten,
Arbeitszeitbedarf dar, so dass praktische Aussagen tiber Uber-/ oder Unterauslastungen moglich werden.

In PAULA konnen Sie diese Werte leicht einstellen!
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[ | |
[ 1 1 ] ]
EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

3.5 RUSTZEITEN / VERTEILZEITEN

Die Rustzeiten werden in PAULA bei der Eingabe der Normalarbeitszeit beriicksichtigt. Arbeitswissen-
schaftlich handelt es sich bei Ristzeiten um ,Nicht-Tatigkeiten“, da diese Zeiten nicht fir die Tatigkeits-
/Aufgabenerfiillung genutzt werden.

% Sachliche Verteilzeiten entstehen durch Arbeitsablaufstérungen oder durch das Warten auf Kunden.

¥ Personliche Verteilzeiten ergeben sich durch personliche Verrichtungen wahrend der Arbeitszeit, z.B.
Erfrischungspausen, Zeitung lesen, Gratulation von Kollegen u.a. Ein um 10 +- 3 %. der Normalar-
beitszeit schwankender Erfahrungswert kann als "normal” angesehen werden.

Es bestehen unterschiedliche Moglichkeiten, die geschétzte oder durch besondere Aufzeichnungen ermit-
telte Arbeitsausfallzeit zu bertcksichtigen:

¥ Die Arbeitsausfallzeit wird zur Bearbeitungszeit hinzugerechnet, und zwar entweder als absolute Zeit-
werte oder als Zuschlagsatze (Verteilzeitfaktoren). Insbesondere fiir die personliche Verteilzeit wird
ein entsprechender Faktor haufig verwendet. Aber auch nicht der unmittelbaren Aufgabenerfillung
dienende Aufgaben (sog. Nebenaufgaben) werden analog behandelt. Dieses Verfahren ist aber nur
zulassig, wenn sich die Verteilzeiten proportional zur Bearbeitungszeit verhalten, also fallzahlabhéngig
sind; mit einer Zunahme der Bearbeitungszeit wirde die Verteilzeit in demselben Verhaltnis steigen.

oder

% Die Arbeitsausfallzeit wird von der Normalarbeitszeit (= Brutto-Arbeitszeit) abgesetzt. Die dann ver-
bleibende Netto-Arbeitszeit steht effektiv fir die Aufgabenerfullung zur Verfligung. Dieses Verfahren
empfiehlt sich bei Verteilzeiten, die von der Aufgabenmenge unabhangig sind.

PAULA berucksichtigt (je nach Auswahl der Methode) entweder einen Abschlag von der Normalarbeitszeit
(JAM 1l bei PERT) oder aber die unmittelbare Aufschreibung durch Stelleninhaber (JAM | bei TA/TO).

3.6 ARBEITSMENGEN/FALLZAHLEN

Unter dem Begriff ,Fallzahlen* ist die absolute Haufigkeit der auftretenden ,Falle” in einem Untersu-
chungszeitraum zusammengefasst. Die Ermittlung der Fallzahlen dient als Maf? fiir die jeweils anfallende
Arbeitsmenge. Der Begriff ,Fall* ist hier nicht zu verwechseln mit der Fallbearbeitung eines Sachbearbei-
ters, z. B. im Sozialwesen (Fall ,Maier").

Unter Fall subsumieren wir hier die statistisch zu erfassenden Mengen. Bei Anlage der Untersuchung ist
deswegen zu Uberlegen, auf welcher Ebene der Betrachtung (Tatigkeit, Geschaftsprozess, Produkt) statis-
tische Werte zu ermitteln sind. StandardmaRig werden in PAULA die Mengen der Geschéftsprozesse be-
ricksichtigt. Hierbei wurde der Gedanke zu Grunde gelegt, dass viele Tatigkeiten zu einem Geschéftspro-
zess zusammengetragen werden, der wiederum in ein Produkt einflie3t. Ein einfaches Beispiel: Die Tétig-
keit ,Lohnsteuerangelegenheiten bearbeiten fliel3t in den Geschéftsprozess ,Steuerangelegenheiten” (und
dieser in das Produkt Steuern). Die Steuerangelegenheiten werden statistisch durch ein EDV Programm
gezahlt. Dieser statistische Jahreswert wird als Fallzahl dann weiter verarbeitet.

Fir die Personalbedarfsermittlung ist es dartiber hinaus wichtig, ob die Aufgabenmenge zeitliche Schwan-
kungen aufweist. Im Allgemeinen kann der Personalbestand nicht standig und gleichmaRig den Aufgaben-
schwankungen angepasst werden. Dieser Aspekt ist dann besonders bedeutungsvoll, wenn

» die Produktion auf Vorrat nicht moglich ist,
» Schwankungen zuféllig auftreten, also nicht vorhersehbar sind,

» Speichermdglichkeiten nicht gegeben sind. D. h. Arbeitsspitzen kénnen nicht auf Zeiten der
Unterbeschaftigung verlagert und dann abgebaut werden.
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Zeitliche Schwankungen kdnnen taglich, wochentlich oder monatlich auftreten. Der Erhebungszeitraum
muss dann so gewahlt werden, dass diese Schwankungen erfasst werden und auch erkannt werden kén-
nen.

Liegen keine statistischen Werte vor, muss der Organisator entweder selbst auszéhlen, oder auszéhlen
lassen. Wichtig dabei ist, das ein reprasentativer Zeitraum fiir die Zahlung ermittelt wird. Hierzu kénnen
Sie die Sachbearbeiter bzw. Stelleninhaber befragen. Diese wissen meist sehr zuverlassig, in welchen
Monaten sich Hoch-/Tiefwerte befinden.

Beispiel:
Es liegen keine Statisten vor. Sie bendétigen Daten zum Geschaftsprozess ,Zahlbarmachung
Lieferanten-Rechnungen*

Méglichkeit 1:

Sie diskutieren mit den Stelleninhabern und legen gemeinsam den Verlauf des Arbeitsanfalls fest:
Jan| Feb| Mrz| Apr| Mai| Jun] Jul| Aug| Sep| Okt Nov Dez Summe
10%| 5%| 3%| 10%| 10%]| 6%]| 9%]| 5%]| 10%| 11%| 11%| 10% 100%

Nun kénnen Sie einen Monat korperlich auszahlen.

Jan| Feb| Mrz| Apr| Mai| Jun| Jul| Aug| Sep| Okt Nov Dez Summe
Schéatzung 10%| 5%| 3%| 10%| 10%| 6%]| 9%]| 5%| 10%| 11%| 11%| 10% 100%
Zahlung 100

Im néachsten Schritt kdnnen Sie nun auf das Jahr hochrechnen.

Jan| Feb| Mrz| Apr| Mai| Jun| Jul] Aug| Sep| Okt Nov Dez Summe
Schéatzung 10%| 5%| 3%]| 10%)| 10%| 6%| 9%| 5%] 10%| 11%]| 11%| 10% 100%
Zahlung 100
Hochrechnung| 100 50| 30| 100 100| 60| 90| 50| 100{ 110 110 100 1.000

Moglichkeit 2:
Sie wissen, dass der Arbeitsanfall gleichmafig auf das Jahr verteilt ist, kennen nur nicht seine Hohe.

Fir diesen Fall zéhlen Sie nur einen Monat (oder eine Woche) aus. Diesen Wert kénnen Sie in PAULA
eingeben und PAULA rechnet dann auf das Jahr hoch.

Méglichkeit 3:
Sie und auch die Stelleninhaber haben keine Ahnung.

Dieser Fall kommt durchaus haufig vor. So beispielsweise, wenn es darum geht, die Zeiten fiir Telefonate
mit Blrgern zu schétzen. Lassen Sie sich hier auf keine groben Angaben ein. Die Erfahrung zeigt, dass
sich Stelleninhaber bei diesen Dingen in aller Regel absolut verschéatzen.

Entwerfen Sie schnell eine Strichliste und bitten Sie die Stelleninhaber, fiir jedes Telefonat einen Strich zu
machen. Hierbei reicht es, wenn Sie eine Woche (oder max. 14 Tage) auswahlen.

Stellennummer: -eintragen- Stelleninhaber:
Amt eintragen Bereich
bis
1 Min 2 Min 3 Min 5 Min 8 Min 10 Min 15 Min 30 Min

MO
DI
Ml
DO
FR
© Management consult Unternehmensberatung GmbH 7. Auflage Seite 21
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EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

Abbildung 10: Aufschreibungsformular Telefonate

Das Formular sowie die Auswertungsstatistiken befinden sich in der Datei ,MC-
PAULA-Erhebung-Telefonate.xIs" die diesem Handbuch beigeflgt ist.

MC-PAULA-Erhebung
-Telefonate_xls

Auswertung Telefonfrequenzen A"Z:Hlet
Amt Amtsbezeichnung Bereich Bereichsbezeichnung
groRer
0 — o o Durschni
29 ]9 S o . i . ) . i ) ) . f
Tage § 2 N '; c ﬁ 1 Min 2 Min 3 Min 5Min 8 Min 10 Min 15 Min 30 Min 30 Min eines 1
= <5 =
5] 128 450 Min 34 Min 28 Min 41 Min 7 Min 9 Min 4 Min 4 Min 1 Min
1 1 34 112 Min MO 11 6 8 3 5 1
2 1 27 110 Min DI 8 8 5 2 1 3
3 1 21 58 Min Ml 6 7 5 1 1 1
4 1 28 70 Min DO 6 4 17 1
5 1 18 100 Min FR 3 3 6 2 1 1 1 1

Abbildung 11: Auswertung einer Erhebung

In obigem Beispiel wurde eine durchschnittliche Dauer fiir ein Telefonat von 4 Minuten ermittelt.

Nun lassen sich die Bearbeitungszeiten flr einzelne Tatigkeiten noch gut ermitteln. Dies kann entweder
durch ein qualifiziertes Interview oder durch Selbstaufschreibung der Stelleninhaber geschehen.

Ein héheres Risiko hingegen birgt das Prognoserisiko bei der Quantifizierung der Aufgabenmenge. Wer-
den Mengen nicht in Statistiken erfasst, so muss zum einen Uberlegt werden, wie der Ist-Zustand erfasst
werden kann und zum anderen aber auch, wie sich die Aufgabenmengen in der Zukunft &ndern werden.
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Hierzu ein Beispiel:

Es wurden folgende Aufgabenmengen und Arbeitszeiten aufgenommen, aus denen sich fur das
Jahr der entsprechende Stellenbedarf ergeben hat.

Bei der Berechnung des Stellenbedarfs wurde von 140 Arbeitsstunden je Aufgabentrager und
Monat ausgegangen.

Menge Zeit-  Stellen-

Monat (Fallzahl) aufwand bedarf |Es ist offensichtlich, dass der Mittelwert von 5.600
140| | Fallen/Monat fiir die Personalbedarfsermittiung nicht

Januar 3.920 1.960 141 | zugrunde gelegt werden kann. Im Mai und Dezem-
Februar 5.040 2520 18 ber auftretende Arbeitsspitzen kdnnten dann nicht
Marz 4.760 2.380 17 o ) N .
April 3.640 1.820 13 bewaltigt werden. Andererseits waren die Aufgaben-
Mai 10.640 5.320 38| |[tréger in acht Monaten nicht ausgelastet. Nur in den
Juni 4.760 2.380 17| | Monaten Juli und November wére die Personalbe-
Juli 5.600 2.800 20| [ darfsermittlung mit 20 Stelleninhabern optimal.
August 4.480 2.240 16
September 4.480 2.240 16 Wenn das arithmetische Mittel verwendet wird, mis-
Oktober 4.760 2.380 17 . )
November 5 600 2800 o0 |S€N die .Ex.trem.werte ausgek.lammert werd_en. In die-
Dezember 9.520 4.760 34| |sem Beispiel sind danach die Werte fur die Monate
Gesamt 67.200 33.600 240 Januar, April, Mai und Dezember zu streichen.
Arith. Mittel 5.600 20

Menge Zeit-  Stellen-
Monat (Fallzahl) aufwand bedarf |Durch die Eliminierung der Extremwerte berechnet

140| |sich das neue arith. Mittel der Fallzahlen nun auf

Januar Ol |4.935 Falle / Monat. Das entspricht einem Personal-
Februar 5.040 2520 18 bedarf von rd. 17,5 Stellen
Marz 4.760 2.380 17 T ’
April 0
Mai o| |Die Belastungsspitzen sind mit geeigneten perso-
Juni 4.760 2.380 17| [ nalwirtschaftlichen MaRnahmen (Uberstunden,
Juli 5.600 2.800 20| | Schichtarbeit, Aushilfen) abzubauen. Bei personeller
August 4.480 2.240 16| | Uberbesetzung (Monate Januar und April) sind die
September 4.480 2.240 16 Aufgabentrager mit zusétzlichen Aufgaben zu be-
Oktober 4.760 2.380 17 frauen
November 5.600 2.800 20 '
Dezember 0
Gesamt 39.480 19.740 141
Arith. Mittel 4.935 17,625

Fir die Personalbemessung ist von Bedeutung, ob es sich um strukturelle oder zuféllige Schwankungen
handelt. Wenn Zufallsschwankungen auftreten und die Aufgaben sofort erfiillt werden missen (z.B. bei
Banken, Verkehrstragern) ergibt sich bei der Aufgabenerfiillung ein Warteschlangenproblem, das nur mit
Hilfe komplizierter mathematischer Modelle I6sbar ist.

Die Aufgabenmenge sollte mdglichst vorhandenen Unterlagen (z.B. Geschéftsstatistiken, Aktenzahlen,
Kundenkarteien) entnommen werden, um fiir die Ermittlung gesonderten Erhebungsaufwand zu vermei-
den. Nur wenn entsprechendes Urmaterial nicht vorhanden oder nicht ausreichend auswertbar ist, sind die
Aufgabenmengen durch gesonderte Erhebungen zu ermitteln. Dabei sollte der Aufzeichnungszeitraum im
Allgemeinen mindestens 20 Arbeitstage betragen. Vor der Hochrechnung der so ermittelten Fallzahl auf
z.B. 1 Jahr ist die Repréasentativitdt und Akzeptanz dieses hochgerechneten Wertes durch Absicherung
(z.B. Angaben der Betroffenen oder anderer Sachkenner) und ggf. Korrektur (z.B. Beachtung saisonaler
Einflisse) zu gewahrleisten. Eine zusatzliche Dauererhebung der Aufgabenmenge allein fiir Zwecke der
Personalbemessung sollt- mdglichst vermieden werden.
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EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

3.7 ARBEITSZEITBEDARF GESAMT / ARBEITSZEITANGEBOT

Der Arbeitszeitbedarf gesamt ist das Ergebnis der Personalbedarf-Ermittlung, welches entweder durch
Selbstaufschreibung, Schatzung oder auf andere Weise ermittelt wurde.

Klient: [Musterarganisation Bonn = | Stellen-Nummer hood =]
; i Aufzeichnungszeitraum | 03.11.2003 | 27.02.2004
Abteilung |E|nwohnermeldeamt
Stellen- Jahreswerte
werle Klignt
Aufzeichnungstage [ 81 | 204,10
Ergebnis  Stellenbedarf 0,54 Mermmaljahresarbeitszeit (NAK) 97.968.00
Stellensoll 1.00 Aufgez / Standard Pausen | 529800 |
Weniger- / Mehrbedarf -0.46 Stellenanteil m
THEK]
sSumme aufgezeichneter Minuten 74.015.00
Uber-Unterstunden Saldo
FPause [ Persdnliches
Urlaub, Sonderurlaub, Diensthefreiung, Krankheit
summe aufgezeichnete Gesamtarbeitszeit 154.528,90
Aufwand fur Organisationsuntersuchung -3.915.70
Aufwand fur Arbeiten, die zukinftig entfallen (Projeltarbeit) -1.630.28
= Aufgezeichnete normale Gesamtarbeitszeit 148.982 92 | 152,07%
Nachrichtiich: Ausfall durch Urlaub, Sonderuriaub, Diensthefr. | | [
Jahreshoch-
rechnung
Perstnliche NAK j& nach Arbeitsvertrag 97.968.00 | 100,00%
ahbzgl. aufgezeichnete normale Gesamtarbeitszeit 148.982,92
= Aufgezeichnete JAM Gberfunter Normalarbeitszeit 51.014,92 | 52,07%
Autwand flr Fihrung (Stelleninhaber mit Fihrungsverantwartung) | 149600 | 376955 | 3.85%
Autwand flr Farthildung | | |
Autwand flr sach- u. fachhezogene Arbeiten 1.692,00 i
Autwand flr fachlich-allgemeine Arbeiten 3.778,00
Autwand flr allgemeine Auskinfte 742.00 1.91%
Autwand flr Ausfallzeiten 13.147,00 33,81%
= Ermittelte Minuten fOr Stelle 53,64%

Abbildung 12: Ergebnis einer Personalbedarfsanalyse (Beispiel)

Dem Ermittlungsergebnis wird nun das Arbeitszeit-Angebot gegenubergestellt. In obigem Beispiel sind
dies 97.698 Jahresarbeitsminuten einer Normalarbeitkraft. Hieraus ermittelt sich nun das Ergebnis.
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3.8 MITTLERE BEARBEITUNGSZEIT

Die Bearbeitungszeit, die fur die Ausfiihrung der Tatigkeit aufzuwenden ist, hangt im Einzelfall von den je-
weiligen Arbeitsumstanden ab und kann somit von Fall zu Fall variieren. Deshalb muss ein Mittelwert ge-
bildet werden, der fir samtliche Félle der einzelnen Aufgabenart reprasentativ ist. Dieser Mittelwert, die
sog. mittlere Bearbeitungszeit, wird wie folgt errechnet.

Summe Einzelbearbeitungszeiten
Mittlere Bearbeitungszeit = Fallzahl

Die mittlere Bearbeitungszeit stellt eine statistische Fiktion dar. Die Reprasentativitat dieses Mittelwertes
ist nur gegeben, wenn eine ausreichend groRe Zahl von Einzelbearbeitungszeiten in die Berechnung ein-
geflossen ist. Diese Zahl kann nicht unbedingt allgemeingultig festgelegt werden, sondern ist vielmehr da-
von abhéngig, wie stark die Einzelwerte von dem Mittelwert abweichen. Bei starken Abweichungen ist auf
jeden Fall eine groRere Zahl von Einzelwerten erforderlich. Allgemein gilt, dass die mittlere Bearbeitungs-
zeit um so reprasentativer ist, je geringer die Abweichungen der Einzelwerte von dem Mittelwert sind und
je héher die Anzahl der Einzelbearbeitungszeiten ist (hilfreich ist hier die PAUAL Extremwertliste).

Ausgedriickt wird die mittlere Bearbeitungszeit regelmafig in Minuten oder Teilen von Minuten (z.B. 45
Minuten fir die Bearbeitung einer Reklamation). Bei kurzen, massenhaft wiederkehrenden Aufgaben kann
es auch zweckmaRig sein, die Zahl der zu leistenden gleichen Aufgabenarten innerhalb einer bestimmten
Zeiteinheit (z.B. 50.000 Schreibanschlage je Arbeitstag) anzugeben.

Fir die Feststellung der mittleren Bearbeitungszeit ist bedeutsam, dass die tatsachliche Leistungsfahigkeit
der in die Zeiterhebung einbezogenen Aufgabentrager fiir die Ermittlung des zukiinftigen Personalbedarfs
zugrunde gelegt wird. Diese Leistungsféhigkeit muss aber nicht allgemeinglltig sein:

» Der Durchschnittswert kann fir einzelne Aufgabentrager zu hoch oder zu niedrig sein, weil
deren Leistungsfahigkeit unterschiedlich ist.

» Selbst die zeitgeringste Einzelleistung kann zu hoch bemessen sein, weil die erhobene Ist-
Leistung unterhalb der Leistungsmdglichkeit liegt.

Um der Gefahr vorzubeugen, das zu hohe oder zu niedrige Ist-Werte durch die mittlere Bearbeitungszeit
festgeschrieben werden, sollte der festgestellten Ist-Leistung als Bezugsgrof3e die Normalleistung gegen-
Ubergestellt werden. Damit kann der Leistungsgrad beurteilt werden.

Ist-Leistung x 100
Leistungsgrad i. v.H. = Soll-Leistung

Ein Leistungsgrad von 100 v.H. bedeutet, dass die festgestellte tatsachliche Leistung mit der erwarteten
Leistung (Normal-/Soll-Leistung) tibereinstimmt.

Die Problematik liegt darin, die "richtige" Normalleistung zu erkennen, denn die individuelle Arbeitsleistung
ist von zahlreichen Faktoren (z.B. Belastbarkeit, Geschicklichkeit, Motivation) abhangig und somit bei den
einzelnen Aufgabentrédgern haufig unterschiedlich hoch. Es empfiehlt sich deshalb, fur jede Aufgabenart
mdglichst viele Einzelbearbeitungszeiten von verschiedenen Aufgabentragern zu erfassen. Durch einen
Vergleich der Leistungsgrade der einzelnen Aufgabentrager kann ein Anhaltspunkt fir die Normalleistung
gefunden werden. Als weitere Méglichkeiten zur Bestimmung der Normalleistung kommen in Betracht

» die Simulation der Aufgabenerfiillung durch Dritte und

» der Uberbetriebliche/interkommunale Vergleich von Leistungswerten (Richtzahlen).

© Management consult Unternehmensberatung GmbH 7. Auflage Seite 25
www.Managementconsult.de zertifiziert nach DIN EN 1SO 9001:2008



PAULA personalbedarf analytisch und leicht auswerten ®

EINFLUSSGROREN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

Die mittlere Bearbeitungszeit als Bestimmungsfaktor fiir den Personalbedarf ist nur fir Aufgaben mit stan-
dardisierbaren Bearbeitungszeiten geeignet. Wenn Einzelbearbeitungszeiten fir bestimmte Aufgaben sehr
stark abweichen, miissen sie gesondert und einzeln erfasst werden.

Es mussen alle Ereignisse, die bei der Aufgabenerfillung auftreten kénnen, im Untersuchungszeitraum
reprasentativ enthalten sein. Ggf. mussen Korrekturen vorgenommen werden. In diesem Zusammenhang
kommen auch Téatigkeitsarten in Betracht, die nur selten anfallen, oder auch allgemeine Nebenaufgaben,
die wegen ihres zuséatzlichen Erhebungsaufwands nicht einzeln festgehalten werden sollen. Der Zeitauf-
wand fur solche Nebenaufgaben muss deshalb auf andere Weise beriicksichtigt werden. Hierzu bietet sich
meistens ein aufgrund einer Schatzung ermittelter Zuschlag zu der Bearbeitungszeit oder ein Abschlag
von der Normalarbeitszeit an.
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3.9 BERECHNUNG DES PERSONALBEDARFS

Das Ergebnis der Personalbedarfsermittiungen wird wie folgt dargestellit:

Fallzahl x durch. Bearbeitungszeit/Fall

Personalbedarf = Brutto-Normalarbeitszeit - Verteilzeiten

oder

Fallzahl x durch. Bearbeitungszeit/Fall x (1 + Verteilzeitfaktor)

Personalbedarf = Brutto-Normalarbeitszeit
Beispiel
mittlere
Tétigkeitart Fallzahl p.a. Bearbeitungszeit |Berechnung:
A 3.000 40 Min.
B 2.000 20 Min. | (3.000 x 40) + (2.000 x 20) + (6.000 x 30) + 40.000 =
C 6.000 30 Min. | 380.000
Neben-/Sonderaufgaben 40000 Min.
Brutto-Normalarbeitszeit 1680 Std. (1.680 — 168) x 60 = 90.720
Pers. Verteilzeit in % 10%
Pers. Verteilzeit in Std. 168 Std.
mittlere
Tatigkeitart Fallzahl p.a. Bearbeitungszeit Berechnung Der Personalbedarf liegt bei 4,2
A 3.000 40 Min. 120000 Min. Stellen
B 2.000 20 Min. 40000 Min. ’
C 6.000 30 Min. 180000 Min.
Neben-/Sonderaufgaben 40000 Min. 40000 Min.
Brutto-Normalarbeitszeit 1680 Std.
Pers. Verteilzeit in % 10%
Pers. Verteilzeit in Std. 168 Std.
Summe 380000 Min.
Dividiert durch 90720 Min.
Anzahl Stellen 4,2
Beispiel:
Fallzahlen p.a. 4.000
Bearbeitungszeit/Fall 2,5 Stunden
Verteilzeitfaktoren bezogen auf Bearbeitungszeit,
fur sachliche Verteilzeit 0,15
fur persoénliche Verteilzeit 0,10.
Brutto-Normalarbeitszeit p.a. 1.680 Stunden
Berechnung:
4.000x2,5x (1 +0,15 +0,10) 12.500
= = 7, 4 Stellen
1.680 1.680
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4 METHODEN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Nachfolgend werden einige Methoden der Personalbedarfsermittlung dargestellt. Grundkenntnisse Uber
diese Methoden sind dann von Bedeutung, wenn eine geeignete Untersuchungsmethode fir eine Organi-
sationseinheit ausgewahlt werden soll. Ferner lassen sich aus der Kenntnis Uber die Methoden auch
schnell die Gemeinsamkeiten erkennen.

In PAULA sind die Methoden umgesetzt, die zum einen durch die Praxis eine breite Anerkennung gefun-
den haben, und zum anderen systematisch richtige Ergebnisse liefern. Methoden wie beispielsweise dass
MTM-Verfahren wurden in PAULA bewusst nicht umgesetzt. Aufgrund des Wandels der Aufgaben in den
letzten Jahren verlieren diese Verfahren aufgrund des Wegfalls der Mengensachbearbeitung ihre Bedeu-
tung.

Grol3en Stellenwert hingegen werden klassischen und validen Methoden, wie z. B. der Taglichen Auf-
zeichnung, beigemessen. Diese Methodik eignet sich fur rund 80% der Arbeitsplatze in der Verwaltung
und in Dienstleistungsunternehmen. Sie basiert auf validen Daten und liefert Ergebnisse, die Optimierun-
gen erleichtern und eine Fortschreibung von Daten erleichtert.
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4.1 REFA-VERFAHREN

Das REFA-Verfahren, benannt nach der Methodik des gleichnamigen REFA-Bundesverbandes, in den
20er Jahren ursprunglich unter dem Markennamen ,REichsausschuss Elr Arbeitszeitermittlung” gegriin-
det, definiert eine Vorgehensweise der Organisations- und Personalbedarfsanalyse, die sich strikt an den
Ausarbeitungen und Erkenntnissen des REFA-Bundesverbandes orientiert.

Die arbeitswissenschaftlichen Verfahren, wie REFA oder MTM, finden ihr Anwendungsfeld in den direkt
produzierenden Bereichen der Industrie. Beim REFA-Verfahren wird der Arbeitsablauf in einzelne Arbeits-
vorgange zerlegt. Bei jeden einzelnen Arbeitsvorgang werden dann alle Riist-, Erholungs- und Storzeiten
genau berticksichtigt, da sich so die Gesamtlaufzeit des Arbeitsprozesses prazise ermitteln lasst.

Die Ablaufgliederung nach REFA beschreibt verschiedene Vorgange / Ablaufe zeitlich:

¥ Die Ablaufgliederung bezogen auf den Menschen fasst die Tatigkeiten einer Person in einen zeitli-
chen Rahmen.

¥ Die Ablaufgliederung bezogen auf Betriebsmittel erfasst die Zustande der Maschinen, Anlagen etc.

¥ Die Ablaufgliederung nach Aufgabengegenstanden beschreibt den Prozessablauf eines Produktes
bis zur Fertigstellung.

Die verschiedenen Ablaufarten unterteilt REFA in Haupt- und Nebentétigkeiten, zusatzliche Tatigkeiten,
ablaufbedingte Unterbrechungen, stérungsbedingte Unterbrechungen und erholungsbedingte Unterbre-
chungen. Ferner werden die personlich bedingten Unterbrechungen berlcksichtigt. Diesen Ablaufarten
(Tatigkeitstypen) werden entsprechende Zeiten zugeordnet.

Haupttatigkeit Zt MH

Tatigkeitszeit t,

Nebentatigkeit

Zusatzliche Tatigkeit

Ablaufbedingtes
Unterbrechen der Tatigkeit

J Erholungszeit t,

Storungsbedingtes
Unterbrechen der Tatigkeit

Grundzeitzeit t,

[]
of
=
@
<
=
LU

N
=
@
N

Erholungsbedingtes
Unterbrechen der Tatigkeit

sachliche
Verteilzeit tg

Verteilzeit t,

persénlich bedingtes

i persodnliche
Unterbrechen der Tatigkeit

Verteilzeit t,

Ablaufarten Gliederung der Zeitarten

Abbildung 13: REFA Ablaufarten und Zeitarten
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4.2 MULTIMOMENTVERFAHREN

Die Methode des Multimomentverfahrens wurde von REFA entwickelt und wird heute von der Deutschen
MTM-Vereinigung fortgefiihrt. Eine Multimoment-Studie ist ein Stichprobenverfahren, das Schatzungen
Uber die relative Haufigkeit bzw. Gber die Dauer von vorwiegend unregelmaRig auftretenden Arbeitsvor-
gangen oder GrolRen vergleichbarer Art fiir eine frei wahlbare Genauigkeit bei einer statistischen Sicher-
heit (Signifikanzniveau) bei o liefert.

Multimoment-Verfahren
(MM)
|
| |
Multimoment- Multimoment-
Haufigkeits-Zahlverfahren Zeitmessverfahren
(MMH) (MM2Z)
Zahlwerte Messwerte
| | | |
absolute Prozent- Minuten- Stunden-
Haufigkeiten satze werte werte

Abbildung 14: Gliederung der Multimoment-Verfahren

Fir eine Multimoment-Studie werden viele ,Momentaufnahmen® Uber die laufenden Arbeiten gemacht.
Anhand von zufallig ausgewahlten Zeitpunkten werden taglich Rundgéange zu den Arbeitsplatzen gemacht
und notiert, was momentan gemacht wird. Nach einer berechneten Anzahl von Rundgangen und einer
ebenfalls berechneten Anzahl von Momentaufnahmen kénnen statistisch gesicherte Aussagen uber die
Anteile der einzelnen Tatigkeiten gemacht werden.

Mit den daraus gewonnenen Erkenntnissen wird dann auf die Gesamtheit aller Téatigkeiten geschlossen.
Auf diese Weise gelingt es, mittels punktueller Beobachtungen Aussagen Uber absolute oder prozentuale
Zeitanteile/Haufigkeiten von Arbeitsvorgangen zu machen. Durch dieses Verfahren kénnen zudem Zeit-
werte in Stunden oder Minuten Uiber Mengen- und Zeitangaben ermittelt werden.

Zur sachgerechten Vorbereitung der Multimomentaufnahme werden die in den Interviews gewonnenen
Erkenntnisse ausgewertet, um hieraus den fir die Multimomentaufnahme notwendigen detaillierten Auf-
nahmebogen und Rundgangsplan zu erstellen und die Erhebungsformulare zu gestalten. Auf der Grundla-
ge einer Aufgabenliste (gewonnen aus den Daten des Desktop-Researchs, der Selbsterhebung und aus
den Aussagen der Interviewpartner) wird ein Aufnahmebogen erstellt, in dem die Zahl der Notierungen
sowie die Rundgange zeitlich und geographisch (Rundgangsplan) festgelegt werden.

A Voraussetzung fir das Verfahren ist, dass die zu beobachtende
Tatigkeitart visuell eindeutig bestimmbar ist.

Mittels dieses Verfahrens gelingt es, Aussagen Uber die quantitative Arbeitszeitverteilung zu machen. Das
Multimomentverfahren erweist sich insofern als sinnvoll, als das es damit gelingt, empirisch fundiert (mit
95%iger Sicherheit), Angaben Uber die Auslastung der Arbeitskrafte zu geben, sowie Stdérungsursachen
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festzustellen, die alternativ nur durch Dauerbeobachtung statistisch zu erheben waren.

Dieses Vorgehen bietet daher gegeniber einer Dauerbeobachtung aus Griinden der Zeit- und Kostener-

sparnis Vorteile. Der Ist-Zustand wird in einem kurzen Erhebungszeitraumes aufgenommen.

Multimoment-Verfahren eigenen sich, wenn eine Anzahl relativ gleichartiger Arbeitsplatze untersucht wer-

den sollen. Dies ist beispielsweise bei der Schadenbearbeitung bei Versicherungsgesellschaften, bei

Mengenbearbeitung im Bankengeschéft oder auch bei Krankenkassen der Fall. Hier Iasst sich dieses Ver-

fahren wirtschaftlich einsetzten.

Sollen jedoch heterogene Arbeitspléatze untersucht werden, so eignet sich dieses Verfahren nicht.

Vorteile

>

Bei sorgfaltiger Vorbereitung sehr einfach durchzufiihren, es kann jederzeit abgebrochen
und zu einem spateren Zeitpunkt fortgesetzt werden

» Repréasentatives Abbild des Ist-Zustandes

» Einbeziehung einer grof3en Anzahl von Arbeitsplatzen ist maglich

» Vergleichsweise geringer Zeitaufwand im Vergleich zu anderen Verfahren

» Keine Messgerate erforderlich

Nachteile

» ZeiteinflussgrofRen und Ursachen fir Ist-Zeiten sind aus den Ergebnissen der Studie nicht
ersichtlich

» Notierungen sind in hohem MaRe von den ,Vermutungen® der Beobachter abhangig

» Notierungen basieren auf einmaligen Beobachtungen und kdnnen spéter nicht tberprift
werden

» Ergebnisse kdnnen durch zu beobachtende Personen manipuliert werden

» Bei den betroffenen Stelleninhabern kann sich das normale Leistungsverhalten durch psy-
chologische Hemmnisse (Aufpassereffekt) verdndern
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4.3 ARBEITSPLATZMETHODE (FUNKTIONSMETHODE)

Die Arbeitsplatzmethode zahlt zu den ,Hilfsmethoden“ der Personalbedarfsermittiung. Wesentliches Krite-
rium der Arbeitsplatzmethode ist dabei die zwingende Notwendigkeit der fraglichen Stelle fur die zu be-
trachtende Organisation. Die zu leistende Arbeit spielt eine vdllig untergeordnete Rolle. Entscheidend fiir
die Personalbedarfsermittlung sind vielmehr folgende Faktoren:

» Anwesenheitsnotwendigkeit (z. B. Pfoértner, Feuerwehr)
» Politischer Wille, bestimmte Stellen vorzuhalten (z. B. Pressestelle)
» Konsequenzen aus aufbauorganisatorischen Regelungen (z. B. Leitungsstellen)

» Gesetzliche Bestimmungen (z. B. Betriebsarzt, Sicherheitsfachkraft)

Die Arbeitsplatzmethode eignet sich insofern bei Fragestellungen derart, dass etwa ein langfristig unver-
anderbarer Bedarf fur eine bestimmte Funktion besteht. So muss beispielsweise die Funktion des Pfort-
ners vorhanden sein, solange keine elektronische Lésung gefunden wurde. Ebenso gibt es Funktionen, fur
die unabhéangig vom Ausmalf} von Leer- oder Verteilzeiten, Anwesenheitspflicht am Arbeitsplatz besteht (z.
B. Wachdienst).

Demzufolge wird von einer Bestimmung der tatséchlich anfallenden Arbeitsmenge je Periode abstand ge-
nommen, allerdings sind die unterbreiteten Aufgaben ausfuhrlich zu beschreiben und einer Notwendig-
keitsprufung und Stellenbegriindung zu unterziehen.

Die ermittelten Stellen werden direkt als Personalbedarf bernommen. Zu beachten ist dabei jedoch, dass
Zuschlage fur Verteilzeiten nicht zulassig sind. Der sehr geringe Aufwand dieses Verfahrens fiihrt aller-
dings direkt zu den Schwachen der Arbeitsplatzmethode. Ein Verzicht auf weitgehend alle, plausiblen Er-
hebungsarbeiten impliziert eine weitgehend ,oberflachliche* Analyse, die frei von den wesentlichen Indika-
toren der Personalbedarfsmessung, namlich Arbeitsmenge und Bearbeitungszeitraum, ist. Insofern sollte
die Arbeitsplatzmethode nicht zur Personalmessung bestehender Stellen-/Untersuchungsbereiche ange-
wandt werden.

A Zudem ist die Arbeitsplatzmethode ausdricklich nicht anzuwenden, wenn mehr als eine Per-
son eine bestimmte Stelle besetzt.
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4.4  METHODE VORBESTIMMTER ZEITEN (MTM-VERFAHREN)

Wesentliche Impulse fur die Entwicklung gingen von F. W. Taylor (1856 - 1915) und insbesondere vom
Maurer Frank Bunker Gilbreth (1868 - 1924) aus. Er war der Urheber dieses Gedankens, der bereits als
Lehrling im Jahre 1884 in den USA die Beobachtung machte, dass bei der Errichtung von Ziegelmauern
viele verschiedene Bewegungsablaufe zum Einsatz kamen. Sein Ziel war, festzustellen, welches der idea-
le Ablauf sei. Er gewann die Erkenntnis, dass die Ausflihrungszeit fiir einen Ablauf

o bei gleicher Ubung (Fertigkeit)
e gleicher Eignung (Fahigkeit)

e gleicher Leistungshergabe (Anstrengung)

der arbeitsausfuhrenden Menschen innerhalb vernunftiger Grenzen allein von der angewandten Methode
abhangt.

Die Systeme vorbestimmter Zeiten sind Verfahren, mit denen Soll-Zeiten fir das Ausfilhren solcher Vor-
gangselemente bestimmt werden kdnnen, die vom Menschen beeinflussbar sind. Aus der Anwendung der
Systeme vorbestimmter Zeiten ergeben sich wesentliche Hinweise fiir die Gestaltung von Arbeitsplatzen
und Arbeitsmethoden.

Beim Filmen zahlreicher Bewegungsablaufe stellte Gilbreth fest, dass sich menschliche Bewegungen auf
17 Bewegungselemente zuriickfihren lassen, die er in Umkehrung seines Namens als Therbligs bezeich-
nete. Sie waren die "Vorlaufer" der MTM-Grundbewegungen.

Gilbreth und seine Mitarbeiter fihrten mit Hilfe dieser Therbligs Bewegungsstudien durch. Die Bewe-
gungsanalyse erfolgte dabei fur die rechte und linke Hand. Deshalb bezeichnete man diese Form der Ana-
lyse menschlicher Bewegungsablaufe als Beidhandanalyse.

So entwickelte Segur, ein Mitarbeiter von Gilbreth, bereits in den Jahren 1919 bis 1924 das erste System
vorbestimmter Zeiten, MTA (Motion Time Analysis).

Zwischen 1940 und 1950 wurde MTM (Methods Time Measurement) entwickelt.

Elemente

Arbeitende Menschen haben als erstes den Fortschritt ihrer Aufgabe im Auge und nicht den Gang der ein-
zelnen Bewegungsablaufe. Auftretende Hindernisse und Umstande werden mdglichst schnell Gberwun-
den. Aber, - und dies ist der Punkt, - sie werden nicht behoben. Bei der nachsten Arbeit treten diese Hin-
dernisse prompt wieder auf und verzégern so weiterhin die Arbeitsprozesse.

Befragt man den einzelnen Arbeiter, "wie" er arbeite, so bekundet er groe Miuhe, seine Handgriffe zu er-
klaren. Meistens muss er sich zuerst selbst den Arbeitsablauf vorfiihren, ehe er ihn erklaren kann.

Fazit: Der arbeitende Mensch kennt seine eigene Arbeitsweise nicht oder nur sehr rudimentér. Das ist
ganz und gar nichts Schlechtes. Haufig und immer wieder vorkommende Ablaufe werden zur Routine, d.
h. wir fihren sie nahezu automatisch aus, was uns gestattet, wahrend der Arbeit noch Anderes zu denken
und auch zu sprechen. Also sehr sinnvoll, aber damit sind diese Ablaufe der kritischen Selbstbeurteilung
weitgehend entzogen.

So bemerkte Gilbreth sehr bald, dass hinter allen wiederkehrenden Verrichtungen ein tiberraschend gro-
Bes Verbesserungspotential versteckt ist. Und dies betrifft alle Tatigkeiten, die von Menschen ausgefiihrt
werden, mit und ohne Maschinen, in der Produktion, im Lager wie in der Administration und Verwaltung.
Auch bei automatischen Maschinen und Geréten sind es Menschen, die die Programme schreiben, die bei
genauer Betrachtung ebenfalls Verbesserungspotentiale enthalten.

Erkennen dieser versteckten Verbesserungspotentiale:
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¥ Sich gezielt Zeit nehmen, um die haufig wiederkehrenden Arbeitsablaufe genauer zu beobachten und
kritisch zu hinterfragen

¥ Welche Vorgénge bringen einen echten Arbeitsfortschritt (Wertschdpfung)?

% Welche dienen nur indirekt oder Uberhaupt nicht dem Arbeitsfortschritt und sind als nicht wertschép-
fend zu bezeichnen?

% Welche sind zu umstandlich, zu aufwendig?
% Das "Wie" eines Ablaufes schriftlich festhalten

Da langst nicht alle Menschen eine derart scharfe Beobachtungsgabe wie Gilbreth besitzen, entwickelte er
eine Symbolsprache fiir die Beschreibung menschlicher Bewegungsablaufe, die geeignet ist, die Verbes-
serungsansatze aufzuzeigen (Heute bekannt unter dem Begriff "MTM" Methods Time Measurement, das
fuhrende System der "Systeme vorbestimmter Zeiten - SvZ").

Abschlieend sei noch einmal deutlich gemacht, dass die MTM-Methodik sich in erster Linie fur Sektoren
produzierender Art, insbesondere der Massenproduktion oder Serienfertigung, eignet und dort auch
hauptséchlich Anwendung findet.
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4.5  VERFAHREN DER TAGLICHEN ARBEITSAUFZEICHNUNG (SELBSTAUFSCHREIBUNG)

Als weiteres Verfahren der analytischen Personalbedarfsermittlung erweist sich die Methodik der ,tagli-
chen Arbeitsaufzeichnung” als aufRerst praktikabel und aufschlussreich. Diese Vorgehensweise ist eben-
falls unter dem Begriff ,Selbstaufschreibung” bekannt, und lasst sich als Sonderform einer schriftlichen
Befragung charakterisieren.

Ansatzpunkte fir die Selbstaufschreibung ist der Arbeitsplatz. Das Verfahren basiert darauf, dass in ein
Formblatt bzw. mittels PAULA TA (Tagesbericht, tagliche Arbeitsaufzeichnung) von den Aufgabentragern
selbst die Aufgabenarten und die Bearbeitungszeiten fir ihre Erledigung eingetragen werden. Um eine
vergleichende Auswertung zu erleichtern, sind die vorkommenden Aufgabenarten aufzulisten (Tatigkeiten-
Katalog). Noch gunstiger ist es, wenn die Aufgabenarten bereits im Erhebungsformular vorgegeben wer-
den, wie dies in PAULA der Fall ist. Erfasst werden auch die Arbeitsausfallzeiten.

Fir die angestrebte Genauigkeit reichen Zeitangaben in Minuten nach einer gewéhnlichen Uhr aus.

Soll im Einzelfall auch die zeitliche Einbindung der einzelnen Aufgabenarten in den Tagesablauf darge-
stellt werden (z.B. zum Erkennen von Belastungsspitzen) ist im Erhebungsformular neben jeder zu erfas-
senden Téatigkeitenart ein Zeitstrahl vorzusehen, dessen Anfangs- und Endmarkierung die jeweilige Bear-
beitungszeit fiir die einzelne Aufgabe angibt.

Die Selbstaufschreibung ist umso aussagekréftiger, je langer der Erhebungszeitraum ausféllt. Eine Be-
schrankung ist aber unerlasslich. Die erforderliche Anzahl der Anschreibungen lasst sich nach statisti-
schen Grundséatzen der Stichprobenauswahl bestimmen. Ein Erhebungszeitraum von 20 Arbeitstagen wird
im Allgemeinen als ausreichend angesehen. Ein langerer Zeitraum sollte wegen der erheblichen Belas-
tung der Aufgabentrager durch die Selbstaufschreibung vermieden werden.

Die Ergebnisse der Selbstaufschreibung sind nach Zeitabschnitten und ggf. auch Aufgabentrdgern (fur
Plausibilitdts-Prifungen) sowie zum Untersuchungsabschluss insgesamt zusammenzufassen (verdichtete
Tagesberichte, Tatigkeitenprotokolle). Fir jede erhobene Téatigkeit kann die mittlere Bearbeitungszeit er-
rechnet werden, da Einzelbearbeitungszeiten und die Aufgabenmenge erfasst sind.

Die Basis dieser Methodik stellt damit der Tatigkeiten-Katalog dar, welcher samtliche (Teil-)Tatigkeiten
eines Stelleninhabers einzelnen Ubergeordneten Gruppierungen unterwirft und somit kategorisiert. Exemp-
larisch seien dabei unter der Gruppierung ,Allgemeine Auskiinfte* samtliche damit verknlpfte Aktivitdten
zusammenzufassen (etwa ,Allgemeine Auskiinfte* stadtintern, extern oder Aktenfihrung fir den Fall einer
kommunalen Einrichtung). Die Stelleninhaber, der zu untersuchenden Organisationseinheiten, sind wéh-
rend des Beobachtungszeitraumes dazu aufgefordert, samtliche Aktivitdten und Tatigkeiten gemaR der
Strukturierung des Téatigkeiten-Kataloges festzuhalten und zu dokumentieren, insofern ist die gewissenhaf-
te Mitarbeit der Stelleninhaber Grundvoraussetzung fur das Gelingen der Auswertung. Auf diese Weise
entsteht eine detaillierte und aufschlussreiche Ubersicht (iber Tatigkeitsfelder, deren Haufung, sowie Be-
arbeitungs- und Verteilzeiten, welche schlie3lich sowohl fiir Aussagen bezliglich der Strukturierung von
Arbeitsstellen als auch, fir die hier im Fokus stehende, Analyse des Personalbedarfes von Bedeutung
sind. Ferner lassen sich aus diesen Rohdaten mittlere Bearbeitungszeiten (mBZ) generieren und die
Grundzeiten ableiten.

Das Ergebnis der Auswertung der ,taglichen Arbeitsaufzeichnung“ bietet einen entscheidenden Informati-
onsfluss hinsichtlich den, fur die einzelnen Téatigkeiten bendtigten, Zeit- und Mengenangaben fir den be-
trachteten Erhebungszeitraum. Dabei hat sich in der Praxis ein reprasentativ ausgewahlter Beobachtungs-
zeitraum von nicht weniger als vier Wochen als aufRerst sinnvoll erwiesen. Selbstverstandlich l&sst sich
methodisch fundiert, mittels einer Plausibilitatsprifung, der fir die jeweilige Institution angemessene und
optimale Untersuchungszeitraum ermitteln.

Vorteile
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» Die Technik ist bei hinreichender sachlicher und psychologischer Vorbereitung von den Be-
schaftigten einfach zu handhaben.

» Die Durchsetzbarkeit der Ergebnisse der Personalbedarfsermittiung wird erleichtert, da die
Aufzeichnungen auf den Angaben der Beschéftigten beruhen.

Nachteile

» Die Beschaftigten werden durch die Aufzeichnungen zusatzlich belastet.

» Manipulationen bei den Aufzeichnungen durch die Beschéftigten kénnen nicht ausge-
schlossen werden.
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PAULA: Tagliche Arbeitsaufzeichnungen

Datum: Stelle-Nr. Name:

Tatigkeits- Uhrzeit
Schlussel von bis Raum fur Erlauterungen
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Abbildung 16: PAULA - manuelles Erhebungsformular
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4.6 PERT-VERFAHREN

Zeitschatzverfahren mit PERT (Program Evaluation and Review Technic). Der Zeitaufwand fiir die Erledi-
gung einer Arbeit kann, alternativ zu den bisher dargelegten Methoden, geschéatzt werden. Die Schatzung
ist bei hinreichender Genauigkeit und bei einer gentigend grof3en Zahl von Einzelschatzungen zur Fest-
stellung von mittleren Bearbeitungszeiten wirkungsvoll, wobei nach den Methoden der Statistik die Zuver-
lassigkeit der Stichprobe gesichert sein muss®.Die Schatzung sollte dabei jedoch nicht nur auf “Erlebnis
und Vorstellung', sondern auf Erfahrung und Kenntnis gegriindet sein. Durch Unterteilung des zu schat-
zenden Zeitablaufs kann die Genauigkeit der zu treffender Angaben erhdht werden (qualifizierte Schéat-
zung), exemplarisch seien an dieser Stelle etwa an Kontrolle der Schatzung mit der Uhr gedacht. Bei Ar-
beitsvorgédngen kann die Schéatzung des durchschnittlichen Zeitaufwandes an Genauigkeit gewinnen,
wenn Schatzungen des anteiligen Zeitaufwandes fir die einzelnen Tétigkeiten/Tatigkeitsstufen (Verrich-
tungen), aus denen sich der jeweilige Arbeitsvorgang zusammensetzt, durchgefiihrt werden. Diese Fest-
stellung beruht darauf, dass zum einen Teile des Arbeitsvorganges zeitlich genauer zu beurteilen sind als
der Arbeitsvorgang als Ganzes und zum anderen bei globaler Schatzung etwaige Schatzfehler in voller
Hohe in das Schatzergebnis einflieRen. Bei einer detaillierten Schatzung ist dagegen die Wahrscheinlich-
keit gegeben, dass sich Ungenauigkeiten in der Schatzung von Teilen eines Arbeitsvorganges teilweise
aufheben.

PERT stellt ein auf mathematischen Grundlagen beruhendes Zeitschatzverfahren zum Feststellen einer

durchschnittlichen Bearbeitungszeit fir einzelne Arbeiten dar’. Es werden fir jede Arbeit drei verschiede-
ne Zeitwerte ermittelt, namlich zunéchst eine optimistische Bearbeitungsdauer O, eine wahrscheinlichste
Bearbeitungsdauer M, sowie eine pessimistische Bearbeitungsdauer P. Die optimistische Bearbeitungs-
dauer ist die, die unter besonders gunstigen Arbeitshedingungen erreicht wird, d.h. es ist die minimal not-
wendige Dauer. Die wahrscheinlichste Bearbeitungsdauer ist die, die unter normalen Arbeitsbedingungen
eintreten wird. Dies sei die Dauer, die bei mehrmaliger Ausfiihrung unter gleichen Bedingungen am hau-
figsten bendtigt wiirde. Die pessimistische Bearbeitungsdauer ist die, die unter besonders ungiinstigen
Bedingungen fur die Ausfuhrung einer Arbeit bendtigt wird. Als Regel gilt, dass sie nur im "Katastrophen-
fall" Uberschritten werden sollte, andererseits aber in ihrer Dauer evtl. anfangliche Verzdégerungen bei der
Arbeitsausfihrung enthalten sein sollten. Diese Werte sind als Schatzungen aufzufassen (z.B. Ergebnis
aus Interviews mit Mitarbeitern, die die jeweilige Arbeit erledigen). Die weiteren Berechnungen werden un-
ter der Annahme durchgeftuihrt, dass 0, M und P drei reprasentative Werte einer Haufigkeitsverteilung zwi-
schen den beiden Grenzen 0 und P sind. Aufgrund der drei Schatzungen 0, M und P wird die mittlere, er-
wartete Bearbeitungsdauer anhand folgender Gewichtung berechnet:

~O+4M +P
6

Te

In der Regel sind bei dieser Vorgehensweise ortlich folgende Schritte zu vollziehen: Zuné&chst ist festzu-
stellen, welche Arbeiten im Untersuchungsbereich zu erledigen sind. AnschlieRend sind Dokumentenana-
lysen (z.B. Stellenbeschreibung, Arbeitsverteilungsplan, Rechts- und Verwaltungsvorschriften) und Inter-
views vorzunehmen. Zu beachten ist dabei, dass Arbeitsvorgdnge niemals als ganzes, sondern méglichst
detailliert untersucht werden missen. Auf diese weise werden etwaige Fehlschatzungen minimiert (s.0.).
In einem weiteren Schritt werden nun die Bearbeitungszeiten fir jede, der nun katalogisierten Tatigkeiten
mittels der Untergliederung in optimale, wahrscheinlichste und pessimistischste Bearbeitungszeit, aufge-

! Zum Begriff und Inhalt und zur Vorgehensweise vgl. im einzelnen KGSt-Gutachten ,Organisationsuntersuchungen in
der Kommunalverwaltung®, 5. A. 1977, Abschnitt 3, S. 261 ff. Zur Priifung der statistischen Sicherheit Abschnitt 5, S.
306 ff; vgl. auch KGSt-Bericht Nr. 5/1981 Personalbemessung: Leistungsgrad-Ermittlung, S. 10.

2 PERT = Program Evaluation and Review Technic

Diese Zeitschatzungs-Technik wurde urspriinglich fiir Forschungs- und Entwicklungsprojekte entwickelt. Vgl. zu dieser
Technik u.a. Karl Weber: Planung mit der "Program Evaluation an Review Technic". In: Industrielle Organisation. Jg. 32.
1963. S. 35 - 50.
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nommen. Anhand dieser Messungen lassen sich abschlieBend die mittleren Bearbeitungszeiten nach obi-
ger Gleichung ermitteln, welche anhand einer Plausibilitdtskontrolle verifiziert werden sollten.

*

Checkliste PERT

@ Interviewer schulen

Aufnahme / Erstellung Tatigkeiten-Katalog (fakultativ)
Information der Stelleninhaber

Durchfiihrung des Interviews

Auswerten der Ergebnisse

® 6 O o o

Ruckkoppelung mit Stelleninhaber und/oder Vorgesetztem

4.6.1 WESEN VON PERT-INTERVIEWS

Interviews sind uns allen meistens aus dem Fernsehen oder der Zeitung bekannt. Reporter scharen sich
um Politiker um Meinungen und Stellungnahmen zum aktuellen Zeitgeschehen zu erfragen. Unternehmen,
die ein neues Produkt auf den Markt bringen méchten, beauftragen Meinungsforschungsinstitute die das
Produkt Verbrauchern vorfiihren um eine Stellungnahme zum Produkt zu erhalten.

Im Rahmen von Organisationsuntersuchungen finden Interviews als Mdglichkeit der Informations-
Aufnahme ihren Platz. Im Rahmen von PERT-Interviews werden die Bearbeitungszeiten der Aufgabentra-
ger aufgenommen.

Solche Gespréche gilt es gut vorzubereiten, will man vergleichbare Ergebnisse erzielen und auch eine
Auswertmdglichkeit schaffen. Wahrend eines Gespraches bilden sich Sympathien oder Antipathien, es gilt
Vorurteile abzubauen, ein Gespréach in Gang zu bringen und Verhaltensregeln zu trainieren. Dem Inter-
viewer muss bewusst sein, dass er — falls er das méchte — die Ergebnisse ganz erheblich beeinflussen
kann.
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Dies sei anhand nachfolgender Tabelle, die einige Befragungsarten gegeniber stellt, noch weiter verdeut-

licht:

Kriterien Befragungsart
schriftlich fernmundlich mindlich

Rucklaufquote unterschiedlich hoch hoch
Beeinflussung durch maoglich nicht moglich kaum mdglich
Dritte
Befragungsumfang mittelgrof3 bis grof3 klein groi3
Interviewereinfluss nicht moglich relativ grol3 groi3
Genauigkeit gering unterschiedlich hoch
Zuverlassigkeit unterschiedlich relativ hoch hoch
Geschwindigkeit der relativ gering hoch niedrig
Durchfuihrung
Kosten niedrig relativ niedrig hoch

Abbildung 17: Vergleich unterschiedlicher Befragungsarten (nach Weis; Marketing, 7. Aufl., Ludwigshafen, 1977

In (fast) allen betrieblichen Veranderungsprozessen ist das Interview eine wesentliche Technik zur Daten- und
Anforderungserhebung. Kein ordentlicher Projektstrukturplan vermisst den Punkt Anforderungserhebung”, der
dann oftmals durch Interviews erarbeitet wird. Ist ein Interview zur Erhebung von Arbeitsablaufen oder Kom-
munikationsstrukturen schon schwierig, so wird dies bei PERT-Interviews noch Ubertroffen. PERT-Interviews
sind sehr anspruchsvoll, weil sie zwingend ein sachliches Verhéltnis zwischen Stelleninhaber und Interviewer
voraussetzen.

4.6.2 AUSWAHL DER/S INTERVIEWER/S

Es empfiehlt sich sehr, PERT-Interviews zu trainieren. Wahrend erfahrene Organisatoren sofort wissen,
wie sie mit verschiedenen Situationen umgehen, worauf sie zu achten haben etc. ist es fur weniger erfah-
renes Personal sehr schwierig, PERT-Interviews durchzufiihren.

Die beste Einarbeitung ist, nach einer ersten ,Trockentbung“, z. B. mit einem Kollegen, mit einem erfah-
renen Organisator mitzugehen. Vorsicht ist jedoch geboten, damit dies bei dem Stelleninhaber nicht als
Uberfallkommando ankommt.

Dies beantwortet auch schon die Frage, ob ein Interview mit einem Interviewern oder mit zwei Interviewern
durchgefiihrt werden soll. Es lassen sich folgende Aussagen treffen:

¥ Grundsatzlich sollten PERT-Interviews durch einen Interviewer gefuihrt werden (auch wenn ein Anfan-
ger ,mitlauft’); dies ist ein Attribut an das Vertrauen.

¥ Sind die Interviewer Anfanger und handelt es sich bei den Befragten um Experten oder hierarchisch
hochstehende Mitarbeiter, so sollte ein erfahrener Interviewer das Gesprach fiihren und den Interview-
Anfanger lediglich ,mitnehmen®.

¥ |st der Interviewer zwar Berufsanfanger, jedoch Fachmann auf dem Gebiet zu dem befragt wird, kann
er Interviews alleine durchfiihren. Zuvor sollte jedoch der Interviewaufbau, der -ablauf und die Ge-
sprachsfiihrung inklusive nonverbale und verbale Zeichen trainiert werden.

Ublicherweise entsteht zwischen Interviewer und Befragtem ein soziales Beziehungsverhéltnis, das von
gegenseitigem Vertrauen geprégt sein sollte. Der Interviewer muss daher Uber eine Reihe von mensch-
lichen Eigenschaften verfligen, die ihn befahigen zu dem Befragten ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen.
Ein Interviewer sollte gute organisatorische Fachkenntnisse besitzen und sich schnell und flexibel an Situ-

© Management consult Unternehmensberatung GmbH 7. Auflage
www.Managementconsult.de zertifiziert nach DIN EN 1SO 9001:2008

Seite 41



PAULA personalbedarf analytisch und leicht auswerten ®

METHODEN DER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

ationsanderungen anpassen kénnen. So muss er im Bedarfsfalle auch eine Gruppe von zwei oder drei
Personen befragen kénnen. Zum Verhalten des Interviewers gehort

» die Art wie er Fragen stellt (langsam, schnell),

» Pausenlange nach einer Antwort,

» Formulierung von nicht vorhergesehenen Nachfragen,
>

Verwendung resiimierender Satze fir umfangreiche Antworten des Befragen ("Sie meinen
also ..."),

» Stimuliverwendung (“ja",

ah ja", "hmm"),

» der Blickkontakt und schlieBlich

» die Korpersprache usw.

Weiterhin sollte der Interviewer die "partnerorientierte Gesprachsfiihrung" beherrschen und in der Lage
sein, sich den unterschiedlichsten Charakteren anzupassen. Eine miindliche Befragung sollte demzufolge
nur erfahrenen oder in der Interview-Technik besonders geschulten Mitarbeitern (ggf. Externe) Gibertragen
werden. In der Praxis hat sich das Interview mit einem Interviewer und einem Befragten gut bewahrt. Wer-

den zwei Interviewer beauftragt eine Person zu befragen, werden oftmals Hemmungen bei dem Befragten
aufgebaut; auch ist das Misstrauen gegeniiber zwei Interviewern gréRer als bei einem.

4.6.3 STRUKTUR DES PERT-INTERVIEWS

Eine weitere Dimension der Strukturierung der Interviews ist die Anzahl der beteiligten Personen. Hier-
bei werden unterschieden

» Einzel-Interview (ein Interviewer - ein Befragter),

» Gruppen-Interview (ein Interviewer - mehrere Befragte) und

» Kollegial-Interview (zwei Interviewer - ein Befragter).

ZweckmaRiger Weise sollte ein PERT-Interview als Einzel-Interview mit einem Stelleninhaber gefiihrt wer-
den. Dies ist aus unterschiedlichen Griinden jedoch nicht immer mdoglich:

» der Stelleninhaber wiinscht die Anwesenheit einer weiteren Person (z. B. Personalrat, Kol-
lege, Vorgesetzter)

» es missen Gruppen-Interviews gefiihrt werden, weil Einzel-Interviews verboten wurden.

4.6.4 ForM DES PERT-INTERVIEWS

Das PERT-Interview ist meist ein halbstandardisiertes Interviewverfahren. Das bedeutet, dass die Fragen
nicht vorformuliert sind. Vielmehr gibt es ein Gerlst an zweckmaRigen Fragestellungen, von dem Ge-
brauch gemacht wird.

4.6.5 FRAGETECHNIK

Wer fragt, lernt die Winsche und Meinungen des Gesprachspartners schnell und gut kennen. Der Fra-
gende erhélt mehr Informationen, weil sein Anteil der Redezeit extrem klein ist. Widerstande lassen sich
leichter analysieren und der Fragende selber hat Zeit zum Nachdenken. Zudem entsteht nicht das Gefuhl
beim Gesprachspartner, das man ihm etwas einreden will. Und noch ein wichtiger Punkt: das natirliche
Geltungsbedirfnis des Gesprachspartners wird beriicksichtigt, indem man ihn nach seiner Meinung fragt.
Die Frage wirft im wesentlichen drei Probleme auf:

. Wie ist die Frage zu formulieren?
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. Welche Art von Frage (und Antwortvorgabe) ist angemessen?

. Warum wird die Frage gestellt?

Um dem Bezugsrahmen des Stelleninhaber gerecht zu werden, miissen die Grinde der méglichen Ant-
wort erforscht werden. Diese zusétzlichen Fragen sind bedeutsam, um die entsprechende Antwort einord-
nen zu kénnen. Ob eine solche "Griinde-Frage" offen oder geschlossen gestellt werden sollte ist nicht ein-
deutig zu beantworten.

Der Interviewer muss auch den Informationsstand des Auskunftspflichtigen einordnen kénnen. Hierzu ist
es notwendig, klare Fragen zu stellen, die es sicherstellen, das alle Auskunftspflichtigen das selbe darun-
ter verstehen. Eine Frage muss also eindeutig sein. Hier liegt eine besondere Gefahr verborgen. Dasselbe
Wort bedeutet unterschiedlichen Menschen oftmals etwas anderes. Abstrakte Begriffe missen daher in
gegenstandliche Begriffe verwandelt werden, die fur alle Auskunftspflichtigen die gleiche Bedeutung ha-
ben.

Um auszuschlieRen, das der Stelleninhaber darunter etwas anderes versteht, sollte diese Frage vorberei-
tet werden.

Aus dem bisher verdeutlichten folgt, dass auch die Reihenfolge der Fragestellung ein wesentliches Ele-
ment im Interview ist. Die einzelnen Fragen dirfen bei der Konzeption nicht isoliert betrachtet werden,
sondern in ihrem jeweiligen Kontext. Ein guter Interviewer geht i.d.R. vom Allgemeinen zum Besonderen
VOor.

Mit dieser Technik kann er den Auskunftspflichtigen "einkreisen”. In seltenen Fallen ist es auch schon
einmal zweckmaRig, die Fragenreihenfolge umzukehren, um den Antworthintergrund intensiv zu beleuch-
ten.

Auch die gesamte Fragenreihenfolge muss immer wieder kritisch durchdacht werden. Bei der Konzeption
der Fragen, ist auch zu bedenken, dass Fragen unbedingt drei Mindestforderungen erfiillen missen: die
Frage muss verstandlich sein, die Frage muss kurze Zeit im Gedachtnis behalten werden kénnen und sie
muss durch die Interviewer immer wértlich und stets gleichlautend vorgetragen werden kdnnen.

Es gibt verschiedene Fragetypen, die in einem Interview eingesetzt werden kénnen. Der Ersteller des In-
terview-Bogens oder Leitfaden sollte diese Klaviatur der Fragetypen kennen, um sie gezielt einsetzen zu
koénnen.
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Fragety- Merkmal Einsatz und Wirkung | Beispiel
pus

Offene Frage

Wie, warum, wodurch

Auflockerung der Ge-
sprachsatmosphére, Motiva-
tion zum reden, Einholung
von Hintergrundinformation

Wie machen Sie das?
Warum legen Sie Akten ab?

Direkte Frage

Wie, warum, wodurch

Sachverhalt wird direkt an-
gesprochen

Warum legen Sie die Akten auf diesen
Stapel?

Rhetorische
Frage

Zielt auf eine bestimmte
Antwort ab

Eroéffnungsplausch, War-
ming-up-Phase

Dieses Bild gefallt mir sehr gut - ha-
ben Sie das gemalt?

Indirekte Fra-

Fragt scheinbar nach

Vermeidung von ge-

"Sie haben ein sehr schénes Fir-

Antwort wird in eine ge-
wollte Bahn gelenkt.

ge Nebenséachlichkeiten zwungener Rationalitét, Ent- | mengebaude. Fuhlen Sie sich eigent-
lockung von Aussagen lich hierin wohl?"

Suggestivfra- Fihren nicht zu einer Kann zu falschen Antworten | "Wir haben noch zwei Minuten Zeit.

ge objektiven Antwort. und Meinungen fuhren. Méochte etwa jemand noch ein wichti-

ges Thema anschneiden?"

Geschlossene
Frage

Antwort fast nur mit ja
oder nein moglich

Zwingt zur eindeutigen Aus-
sage

Sind Sie dafiir zustandig?
Ist Herr M. Ihr direkter Vorgesetzter?

Abbildung 18: Fragentypen

Das angestrebte Ziel der Untersuchungen ist genauestens zu definieren und der daraus resultierende In-
formationsbedarf ist festzustellen. Untersuchungsaufgaben und Programmfragen mussen festgelegt wer-
den. Unter Programmfragen werden Fragen verstanden, die Untersuchungsaufgaben Iésen, aber nicht
immer im Hinblick auf das Untersuchungsziel in der beabsichtigten Form gestellt werden kdnnen. Solche
Programmfragen miissen in Textfragen libersetzt werden. Die Ubersetzung der Programmfragen ist von
groRRer Bedeutung. Dies hat u.a. verschiedene Griinde:

» Es bestehen sprachliche Verstandigungsschwierigkeiten, weil Begriffe, mit denen die Un-
tersuchungsaufgabe definiert ist, den zu Befragenden oftmals nichts sagen. Sie werden
haufig falsch verstanden oder auch falsch ausgelegt, weil sie vieldeutig sind oder suggesti-
ven Charakter haben oder weil sie emotionell geladen sind.

» Untersuchungsaufgaben sind oft abstrakter Art, dies ist fur die Befragten oftmals nicht ver-
standlich.

» Teilweise reicht auch die Beobachtungsgabe nicht aus, Sachverhalte nach denen gefragt wer-
den, werden nicht oder nur ungenau wahrgenommen.

» Die Erinnerung ist zu schwach, um verlassliche Auskinfte zu geben. Die Wahrnehmung
fand zwar statt, ist aber ganz oder teilweise wieder ausgeldscht.

» Ermuidung kann die Aussagefahigkeit oder -bereitschaft zerstéren. Viele Forschungsziele
verlangen von dem einzelnen Befragten eine grol3e Zahl von Auskiinften, die nur durch eine
geeignete Ansprache verlasslich ohne Ermattung erlangt werden.

» Um den Sponsorship-Effekt zu vermeiden, miissen Fragen verstandlich sein.

Sind die Programmfragen formuliert und die Textfragen grob entworfen, kann die Sammlung der Fragen
fur ein Interview auf zweierlei Arten geschehen:

» Es werden Fragen und Instrumente aus vorliegenden d&hnlichen Untersuchungen entnom-
men oder

» es werden in Form eines Brainstorming gemeinsam alles an Fragen zusammengetragen,
was flr das Problem nach den Kriterien der Plausibilitat brauchbar erscheint.

Die so gesammelten Fragen werden nochmals Uberarbeitet, verzerrte Formulierungen werden entfernt
und Fehler beseitigt. Eine wichtige Regel ist es hier den Befragten, von allgemeinen Fragen zu beson-
deren Fragen zu fuhren. Er hat die Méglichkeit, sich dann zunachst im groben Zusammenhang mit einem
Thema gedanklich zu befassen, bevor er auf die Details zu sprechen kommt. Mit dieser Regel lassen sich
auch die Ubergéange von einem Themenkomplex zum néchsten gestalten.
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Fragen kann man auch nach der Antwortmdglichkeit einteilen. Ist eine Antwort mdglich oder sind mehrere
Antworten mdéglich? Werden Antwortalternativen angeboten? Soll der Befragte eine Einschatzung abge-
ben? Kann der Befragte seine Meinung in beliebiger Lange au3ern?

Schlechte Fragebdgen entstehen dann, wenn fiir die einzelnen Fragen und ihre Formen keine Herleitung
von dem Problem gegeben werden kann. Oftmals wird stillschweigend unterstellt, dass die Antworten in-
terpretierbar sein wirden bzw. auch auf nicht gestellte Fragen Antwort geben kénnten; sie sollen so ex
post die Fragen rechtfertigen. Genau dies ist jedoch der Irrtum, da die Frageformulierungen ja die Antwor-
ten weitgehend bedingt. Bedenken Sie auch die Mindestforderungen an die Fragen, wie sie ab Seite 42
beschrieben werden.

Neben den rein sachlichen Fragestellungen sind bei der Konzeption des Vorgehens auch psychologische
Zusammenhéange von Bedeutung. Ein Interviewablauf teilt sich in die Phasen "Kontakt", "Information” und
"Ausklang". Auch die Fragen missen natiirlich diesem Ablauf angemessen sein. Zu Anfang ist es sinnvoll
eine "Eisbrecherfrage" zu formulieren. Sie dient dazu das Interesse des Befragten zu wecken und eine gu-
te Atmosphare zwischen Befragtem und Interviewer herzustellen.

Ubergangs- und Vorbereitungsfragen sind zwingend notwendig, damit ein harmonischer Ubergang von ei-
nem Fragenkomplex zum nachsten geschaffen werden kann.

Damit die Beantwortung weiterer Fragen nicht zu stark von den vorherigen Fragen und den Einstellungen
dazu abhéangig sind, sollten Ablenkungs- und Pufferfragen in den Fragebogen eingebaut werden. Diese
Fragen werden zwischen thematisch verwandte Themenbldcke eingeschoben. Diese Fragen dienen dazu,
den Befragten vom vorherigen Thema wegzufuhren, damit er den ndchsten Fragenkomplex dann ohne die
Erinnerung an den anderen beantworten kann. Damit werden Ausstrahlungseffekte vermieden. Diese be-
sonderen Ablenkungsfragen dienen dazu, die Gedanken des Befragten zu zerstreuen, damit er nicht er-
kennt, welche Fragen in einem analytischen Zusammenhang stehen.

Formulieren Sie auch Motivationsfragen. Mit diesen Fragen wird die Antwortbereitschaft des Befragten
angehoben. Auch sein Selbstvertrauen erfahrt mit solchen Fragen ein Starkung und eventuell vorhandene
Hemmungen kénnen mit diesen Fragen abgebaut werden.

Bei einer suggestiven Frage wird dem Befragten die Antwort unterschwellig nahegelegt. Die Fragefor-
mulierung beeinflusst somit die Antwort in eine bestimmte Richtung. Durch die gezielte Verwendung von
Fullwértern wie doch, auch, sicher, wohl usw. in der geschlossenen Frageform und eine absichtliche Ein-
grenzung der Antwortmdglichkeiten wird dem Befragten unterschwellig nahegelegt, eine bestimmte Ant-
wort zu geben. Im Interview kdnnen Suggestivfragen aus folgenden Griinden verwendet werden:

» Bestatigung der Meinung durch den Befragten,

» Testen der Stabilitat, mit der eine Meinung vertreten wird,

» Einbehaltung oder Einschlagen einer bestimmten Gesprachsrichtung.

Rhetorische Fragen eigenen sich fiir ein Interview nur in Ausnahmesituationen, wenn Sie den Befragten

anregen sollen. Rhetorische Fragen sind jedoch sehr sparsam zu stellen. Wenn diese Frageform zu haufig
genutzt wird, kann der Befragte die Meinung bekommen, dass man ihm kein Wissen zutraut.

Die direkte Frage spricht einen Sachverhalt konkret an, wahrend indirekte Fragen den Sachverhalt be-
schreiben. Mit indirekten Fragestellungen kann das Ziel verschleiert werden. Mit neutral gehalten Fragen
wird versucht, dem Befragten Aussagen zu entlocken.
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4.6.6 VORBEREITUNG

Der Ablauf der Interviewvorbereitungen gliedert sich in vier wesentliche Schritte: Definition des Befra-
gungszieles, Auswahl der zu befragenden Personen, Ausarbeitung der Fragen sowie der Auswertung der
Ergebnisse.

Das Interview selbst lauft in unterschiedlichen Phasen ab.

Die Kontakt-Phase dient aus "Aufwarmung" und Hinfihrung zum eigentlichen Interview. Der Interviewer
stellt sich selbst und das Projekt bzw. die Griinde des Interviews vor. Gegebenenfalls sollte darauf hinge-
wiesen werden, inwieweit das Interview hinterher offengelegt wird, bzw. ob Vertraulichkeit vereinbart wur-
de. Wichtig ist auch den Befragten daruber zu informieren, ob und in welchem Umfang der Betriebs-
/Personalrat eingebunden ist. Auch auf die AuRerlichkeiten sollte geachtet werden, wie beispielsweise die
Sitzordnung in einem Interview. Vermeiden sollte man den Aufbau einer Konfrontationsatmosphare durch
eine gegeniberliegende Sitzposition. Fir die Kontakt-Phase sollte mit einen Zeitbedarf von ca. 15% der
Gesamtdauer des Interviews gerechnet werden. Diese Zeit zahlt sich wahrend der Interviewdauer aus, da
dadurch i.d.R. eine positive Gesprachsatmosphéare hergestellt wurde.

Es ist zweckmaRig die Kontakt-Phase fir die Interviewer im Interviewleitfaden kurz zu skizzieren. Dies ist
umso wichtiger, je unerfahrener die Interviewer sind.

In der Informations-Phase wird vom Interviewer ein besonders konzentriertes Zuhoren verlangt. Allge-
meine Verhaltensrichtlinen wie zugewandte Korperhaltung, Blickkontakte und Bestatigung (z.B. “ja",
"mmm") erhéhen die Antwortbereitschaft des Befragtenen. Falls die Antworten eines Befragten zu allge-
mein oder unvollstandig sind, kdbnnen Sondierungsfragen helfen. In der Kontrollphase sollte der Intervie-
wer seine Notizen nochmals tUberlesen und sie mundlich kurz zusammenfassen.

Nach Beendigung der Erhebung sollte der Interviewer sich bei dem Befragten fiir seine Mitarbeit bedanken
und in einer partnerschaftlichen Atmosphéare auseinandergehen (Ausklang). Auch die Beendigung eines
Interviews erfordert Takt. Obgleich der Gesprachspartner sieht, dass der Interviewbogen beendet ist, ist es
in der Praxis oft genug anzutreffen, dass der Gesprachspartner - durch die Zuhérbereitschaft des Inter-
viewers befligelt - neue Themen anbricht und einfach nicht zum Ende kommt. Wie kann sich ein Intervie-
wer hier geschickt entfernen? Ein plétzlicher Abbruch wére unhéflich. Hier bietet es sich an, zunéchst mit
nonverbalen Gesten die beendete Gesprachsbereitschaft zu signalisieren. Unterbrechen Sie zunehmend
den Blickkontakt, lockern Sie die korperliche Zuwendung, z.B. indem Sie sich etwas weiter zurlicklehnen
oder eine Abwendung andeuten. Stérkeren, beinahe schon unhéflichen Aufforderungscharakter, zu Ende
zu kommen, hat schon das Zur-Uhr-Sehen. Sollte das alles nichts nutzen, so legen Sie lhren Interviewbo-
gen, auf dem Sie eben noch Notizen lber ein Gesprach gemacht haben, zur Seite und den Kugelschreiber
darauf. Das ist eine ziemlich abschlieBende Geste, und bei genauer Selbstbeobachtung werden Sie fest-
stellen, dass sie umso eindeutiger beendend wirkt, je weiter der Bogen zur Seite gelegt wird und je aus-
driicklicher Sie den Kugelschreiber darauflegen. Das intensivste nonverbale Signal fur die erléschende
Bereitschaft, das Gesprach fortzusetzen, ist dann bei hartgesottenen Gesprachspartnern das Aufstehen,
notfalls auch der Gang in Richtung auf die Tur.

Verbal haben Sie das Ende des Interviews mit einem Dank fiir die Auskunftsbereitschaft angezeigt. Sollten
Sie - was Anfangern manchmal passiert - Uber den Tisch gezogen worden sein, so kann man auch einen
Hinweis verwenden, dass es nicht zweckmaRig erscheine, die angeschnittene Frage heute noch weiter zu
vertiefen bzw. dass man in der néchsten Sitzung ausfuhrlicher auf dieses Thema eingehen wolle. Dies
sollten Sie dann aber auch tatséchlich tun - am besten an der Hand eines erfahrenen Interviewers.

Manchmal ist auch die Neigung eines Gesprachspartners zu beobachten, nach Beendigung des Inter-
views ein neues oder gar sein eigentliches Thema zu entwickeln. Hier miissen Sie ein Gesplr dafiir entwi-
ckeln, ob es sich im Sinne der Untersuchung lohnt diese Informationen noch mitzubekommen, oder ob der
Gesprachspartner lediglich seinem Gesprachsbedurfnis nachkommen méchte.
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Oftmals ist die Gesprachsatmosphare eines Interviews durch "Spannungen”, "Emotionalisierung” oder
"Starrheit" seitens des Befragten gekennzeichnet. Die Rhetorik des Interviewers spielt eine grof3e Rolle im
Interviewprozess. Rhetorik (griechisch rhetorike techne) bedeutet die Technik des Redens, also nicht nur
was man sagt, sondern wie man etwas sagt ... und dies geschieht nicht zuletzt mit dem Kdorper. Rhetorik
umfasst also verbale und non-verbale Kommunikation. Die non-verbale Kommunikation kennen wir besser
als die Kérpersprache.

Aus rational verstandlichen Griinden ist der Befragte den Interviewern gegentber oftmals misstrauisch.
Dies hat die Griinde darin, dass

» -Interviews oftmals der Ausgangspunkt fiir organisatorische Neuerungen sind, denen mit
Misstrauen begegnet wird,

» Interviews als Kontrolle der Arbeitsleistung verstanden werden.

» Ferner besteht die Angst (insbesondere bei Personeninterviews) vor der Missachtung der
Vertraulichkeit.

Es gehort zu einer Interviewplanung dazu, das ein Terminplan erarbeitet wird, auf dem alle Auskunfts-
personen mit Terminen und Interviewpartnern vermerkt sind. Damit der Auskunftspflichtige Vertrauen auf-
bauen kann, sollte auf die Einhaltung der abgesprochenen Termine unbedingt geachtet werden.

Viele Menschen haben zudem erhebliche Befiirchtungen, was die Vertraulichkeit der Ergebnisse angeht.
Hier haben es externe Berater leichter, da ihnen i.d.R. eher eine Vertraulichkeit der Ergebnisse zu-
gesprochen wird.

Bei internen Untersuchungen kann es hilfreich sein, mit dem Personalsrat die Vertraulichkeit der Ergeb-
nisse bzw. die Anonymitét der Interviews zu vereinbaren. Der Inerviewer sollte dies dann auch jedes mal
ausdrucklich erwéhnen. Dazu bestatigen Sie noch einmal ausdricklich, was Ihr Auskunftspflichtiger ohne-
hin von einem vertraulichen Gespréach erwartet: Keine Nachteile durch Mitteilung an Dritte.

Zudem ist es ein Zeichen des Anstandes, dass sich der Interviewer vorstellt. Was flr externe Berater eine
Selbstverstandlichkeit ist, sollte auch im eigenen Unternehmen so sein. Auch wenn man sich vielleicht
vorher bereits oft gesehen hat, sich vielleicht sogar personlich kennt, so sollte sich der Interviewer vorstel-
len. Dies natirlich in unterschiedlichen Nuancen. Die Vorstellung sollte Gber die Nennung des Namens
hinausgehen. Geben Sie Ihrem Gesprachspartner Informationen tber Ihre Funktion, tber die Rolle, die
Sie im Interview Ubernehmen.

Die Einleitungsformeln fiir das Interview kénnen einen weichen Ubergang zwischen der Konversation und
dem Thema bilden, das den eigentlichen Anlass zu diesem Gesprach darstellt.

Der Interviewer ist gehalten ein sachliches Gesprachsziel herbeizufiihren und die emotionale Beziehungs-
ebene zwischen den beteiligten Gesprachspartnern wahrend des Interviews zu beriicksichtigen.

4.6.7 VERHALTEN WAHREND DES GESPRACHS

Auch schwer zu kontrollierende Verhaltensweisen des Interviewers haben Einfluss auf die Ergebnisse eines
Interviews. Dies hat bereits die Untersuchung von Maatarazzo/ Saslow/Wiens/Weitmann/Allen gezeigt, in wel-
cher durch das Kopfnicken des Interviewers in der zweiten Phase die verbale Aktivitdt des Befragten um 48%
gesteigert werden konnte.

In unserer zwischenmenschlicher Kommunikation treten haufig Schwierigkeiten auf, die zu Missverstand-
nissen oder sogar zu einem Abbruch der Interaktion fihren kénnen. Die emotionelle Spannung der Ge-
sprachsteilnehmer wird in dieser Beziehung als entscheidender Faktor angesehen werden

In der Situation eines Interviews durfte dieser Faktor nicht nur die Bereitwilligkeit des Befragen beein-
flussen, Informationen zu liefern (Selektion von Informationen), sondern auch, und das wahrscheinlich viel
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haufiger, zu einer Verzerrung der Aussage selbst beitragen. Es ist zu erwarten, dass emotionelle Span-
nungen nicht nur Einfluss nehmen auf das, was der Befragte sagt, sondern in besonderem MaRe auch da-
rauf, wie er es sagt®.

Es ist in der Praxis bekannt, dass sich Interviewer verschiedener Vorgehensweisen bedienen, um das
verbale Verhalten des Befragten zu beeinflussen. Diese Taktiken des Interviewers werden als "reinfor-
cing stimuli" bezeichnet und in drei Kategorien aufgegliedert:

» verbal cues,
» nonverbal gestural cues,

» mechanical cues.
Unter der Kategorie "verbal cues" versteht man verbale AuRerungen wie "Mmmbh, gut, uhha, ja, richtig"” usw.
Fir die Gestaltung des Interviewverlaufs bieten sich vier alternative Basiskonzeptionen an:

Weiches interviewen will durch demonstrierte Sympathie ein Vertrauensverhaltnis zu dem Befragten her-
stellen, das die Bereitschaft und Fahigkeit (Aufhebung von Blokierungen) des Befragten zur Auskunft stei-
gert. Der Interviewer bietet sich als ein verstandnisvoller und hilfsbereiter Freund des Befragten an, dem
man jede Information anvertrauen kann (Lockprinzip).

Kooperatives interviewen unterstreicht den Partnerschaftsgedanken und vermittelt dem Befragten den
Eindruck, dass man gemeinsam eine Aufgabe zu lI6sen habe (Partnerschaftsprinzip).

Hartes interviewen setzt den Befragten einem autoritér eingestellten, bedrangenden Interviewer aus, der
dem Befragten misstrauisch und mit Gberlegendem Auftreten begegnet, um ihm die Sinnlosigkeit unvoll-
sténdiger und unklarer Aussagen deutlich werden zu lassen (Verhorprinzip). Diese Form des Interviews ist
fur PERT NICHT geeignet!

Neutrales interviewen zielt auf die Austauschbarkeit des Interviewers ab. Er darf weder ein Sympathie-
noch ein Antipathieverhaltnis aufbauen; daher werden sowohl Ermutigungen und Bestatigungen als auch
Missbilligungen der Antworten vermieden. Es verlangt vom Interviewer ein objektivierbares Verhalten, um
die Aussagen des Interviews vergleichbar zu machen (Objektivierungsprinzip).

Fir die Organisationspraxis sind weiche und harte Interviews nicht unbedingt geeignet. Wahrend bei die-
sen Interviews die Befragten wenig bereit und féhig zur Abgabe brauchbarer Informationen sind, bestati-
gen ihm die beiden anderen Konzeptionen geistige und persénliche Miindigkeit. Beim neutralen Interview
ist jedoch der Verhaltensspielraum des Interviewers sehr eingeengt. Seine AuRerungen sind nahezu stan-
dardisiert.

Das kooperative Interview hingegen verlangt einen aktiven Interviewer in allen Phasen. Eine wichtige Auf-
gabe besteht darin, die psychologische Belastung des Befragten abzubauen. Dies kann durch offene In-
formation einerseits und durch ein positives Gesprachsklima andererseits erreicht werden.

Wenn wir von Fragen sprechen, so hangt damit auch das Zuhodren eng zusammen. Wer fragt, muss auch
die Geduld haben, die Antworten zu héren. Ein Interviewer sollte immer an dem Gesprach mit seiner Aus-
kunftsperson interessiert sein, damit er auch wirklich bereit ist zuzuhdren. Ziel des Interviewer sollte es
immer sein, eine kooperative und harmonische Kommunikation zu schaffen.

® Reschka, W.; Einige Aspekte der verbalen Interaktion im Interview, in: Kénig, R., Scheuch, E.K. (Hrsg.) Studien zum
Interview, Hain, Meinsenheim, 1973
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4.6.8 PERT-INTERVIEW DURCHFUHREN

Vor Interviews haben viele Stelleninhaber Angst. Deswegen ist es ganz, ganz wichtig, dass vorher eine
ausreichende Aufklarungsarbeit geleistet wird. Es muss den Beteiligten klar sein, welche Informationen
erhoben werden und wozu sie dienen.

Bieten Sie ferner an, dass Stelleninhaber sich gerne einen Vertreter des Personalrats, einen Kollegen oder
den Vorgesetzten an ihre Seite ziehen kdnnen. Jedoch gilt: Diese Personen haben keine Meinungsaulle-
rung! Nicht sie sind die Interviewten, sondern der Stelleninhaber.

Ferner sollten Sie den Stelleninhaber mitteilen, welche Unterlagen sie sich vielleicht griffbereit hinlegen
sollten (Arbeitsplatzbeschreibung, Statistiken, typische Falle).

Vereinbaren Sie einen Termin fur die Interviews rechtzeitig; 14 Tage Vorlauffrist sind ausreichend. Weisen
Sie darauf hin, dass das Interview moglichst im Biro des Stelleninhabers stattfinden sollte und das mit ei-
nem Zeitaufwand zwischen zwei und drei Stunden zu rechnen ist.

Ist die Stunde des Interviews gekommen, bewaffnen Sie sich (falls bendétigt) mit Ihrem groben Fragenkata-
log, viel Papier und einem funktionierenden Kugelschreiber und (ggf.) mit einem Taschenrechner. Falls Sie
Uber ein Notebook verfiigen, kénnen Sie auch das Notebook mit den vorbereiteten PAULA-Excel-Tabellen
mit nehmen.

Das PERT Interview sollte moglichst am Arbeitsplatz des Stelleninhabers durchgefiihrt werden. So haben
Sie die Mdéglichkeit, einmal in einen Vorgang zu schauen, oder schnell ein paar Vorgange auszuzahlen.

Falls mdglich, setzten Sie sich nach der BegriBung moglichst tber Eck zum Stelleninhaber. Damit hat
dieser die Mdglichkeit, in Ihre Aufzeichnungen zu schauen. SchlieBlich ist das kein geheimes Kochbuch,
sondern eine Gebrauchsanleitung, die jeder lesen kann.

Nach einem kleinen Warming-up Plausch (je nach Bekanntheitsgrad: Von ,Was machen die Kinder?* tber
.Haben Sie die letzten Ful3ballergebnisse gesehen?” bis ,Ist das Wetter heute nicht furchtbar!*) erklaren
Sie dem Stelleinhaber nun noch (auch wenn bereits zuvor geschehen) einmal, warum Sie das Interview
heute fuhren und welchen Zweck es hat.

Nun starten Sie, dies geschieht am besten mit der Frage:
.Bitte fassen Sie doch einmal Ihr Aufgabengebiet zusammen*

Diese Frage dient einem ersten Herantasten. Schreiben Sie sich die wesentlichen Strukturmerkmale (Ta-
tigkeiten, Aufgaben) mit. Lassen Sie den Stelleninhaber aussprechen und hinterfragen Sie noch nicht.

Fassen Sie dann das gehdrte mit Ihren eigenen Worten kurz zusammen und fragen Sie ,Habe ich das
richtig zusammengefasst?*.

Nun beginnen Sie mit dem Hauptteil des Interviews ,Lassen wir uns jetzt einmal lhr Aufgabengebiet im
Einzelnen anschauen. Sollen wir mit dem Themen-/Aufgabenblock XY beginnen?“.

~Welche Tatigkeiten gehéren zu diesem Aufgabenblock?*

»Aha, Sie ,Erstellen Auszahlungsanordnungen’?“, das notieren Sie als erste Tatigkeit. Fragen Sie auch ru-
hig nach Details, z. B. ,Was gehort denn im Einzelnen alles dazu?“. Das missen Sie nicht unbedingt er-
fassen, dient aber sowohl dem Stelleninhaber als auch Ihnen dazu, sich ein genaueres Bild tber das Auf-
gabenspektrum machen zu kdnnen und ein Gesplr fir die notwendige Bearbeitungszeit zu erhalten.

Fragen Sie jetzt nach den Bearbeitungszeiten: ,Was meinen Sie, wie lange bendtigen Sie im Durchschnitt
fur die Erstellung einer Auszahlungsanordnung?“ Hier erhalten Sie ein breites Antwortspektrum. Meist von
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,0h, das weil3 ich nicht" bis ,das schwankt zwischen 1 Min. und 60 Min. — kann man so nicht sagen“. Las-
sen Sie sich dadurch nicht irritieren. Formulieren Sie Ihre Frage um, beispielsweise ,Das ist verstandlich.
Denken Sie doch einmal an einen Vorgang, dem nichts Besonders anhaftet. Tun Sie doch einmal so, als
ob Sie auch nicht durch ein eingehendes Telefonat gestort wirden. Also es handelt sich schlichtweg, um
einen ganz normalen Vorgang.“ Meist sind die Stelleninhaber dann in der Lage, Ihnen die durchschnittli-
che Bearbeitungsdauer zu nennen.

Im Anschluss fragen Sie dann noch nach der optimistischen und der pessimistischen Zeit.

Sind die Zeiten geklart, erheben Sie die Mengen. Das ist fir die meisten Stelleninhaber nicht schwierig.
Uber viele Vorgange werden Statistiken gefuihrt. Und wenn nichts vorhanden ist, tasten Sie sich heran,
denn die Menge pro Jahr wissen dann die wenigsten Stelleninhaber. Hangeln Sie sich auf eine Zeitdimen-
sion herunter, die fir den Stelleninhaber vorstellbar und erinnerungsfahig ist. Wenn es sein muss, ist es
der Tag oder die Stunde. Diese Zahl kénnen Sie dann leicht mittels Taschenrechner (oder Excel) auf das
Jahr hochrechnen (vergessen Sie dann nicht zu fragen, ob es Schwankungen im Jahr gibt!). Multipliziert
mit der genannten PERT-Zeit erhalten Sie auch schnell einen Eindruck, ob der ermittelte Wert plausibel
ist.

Jedoch: Ziehen Sie jede Statistik dem geschétzten Wert vor. Oft genug ist es sehr einfach, Vorgange vor
Ort zu z&hlen. Sie sollten sich nicht zu schade sein, gemeinsam mit dem Stelleninhaber einmal ein paar
Akten durchzuzahlen.

Dies wiederholen Sie, fiir das gesamte Aufgabengebiet des Stelleninhabers.

Bitte vergessen Sie Stelleninhaber mit Filhrungsaufgaben nicht nach diesen zu fragen.

Wenn Sie den Eindruck haben, dass das Aufgabengebiet erfasst ist, stellen Sie Ihre Mitschrift dem Stel-
leninhaber noch einmal zusammenfassend vor. Uberlegen Sie dann bitte gemeinsam, ob das Aufgaben-
gebiet vollstandig erfasst wurde. Falls ja, haben Sie Ihre Arbeit getan und kénnen nun zu einem Ab-

schiedsplausch tberleiten.

Dabei erlautern Sie dem Stelleninhaber dann auch das weitere Vorgehen und beantworten die Frage
~Was passiert nun mit den Daten"“.
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4.7 HOAI-METHODE

Bei diesem Verfahren handelt es sich um eine indirekte Personalbemessung. Nach einer Empfehlung der
KGSt (,Mdglichkeiten einer vereinfachten Personalbemessung®, 06/84), werden in einer indirekten Perso-
nalbemessung die Honorarsétze der HOAI (Honorarordnung fur Architekten und Ingenieure) zugrunde ge-
legt und mit den Personalkosten verglichen. Hierbei wird unterstellt, dass Architekten bzw. Ingenieurbiros
Uber die Honorare nicht nur die eingesetzten Personalkosten sondern auch die Kosten fur Steuern und
Unternehmergehalt erwirtschaften. Der Satz fiir Steuern und Unternehmergehalt wird mit einem Erfah-
rungswert von 40% des Honorarsatzes beziffert.

Nach der Intention dieses Verfahrens ist davon auszugehen, dass ein wirtschaftlicher und effizienter Per-
sonaleinsatz dann unterstellt werden kann, wenn die gleiche Leistungsmenge erbracht wird, die von einem
privaten Architekten- oder Ingenieurbiiro mindestens kostendeckend erbracht wiirde. Aus diesen Faktoren
wird das Vergleichshonorar errechnet aus dem spéter der Personalbedarf fir die Betreuung von externen
Planungsleistungen abgeleitet werden kann.

Fur die Berechnung des Personalbedarfs werden nun die einzelnen Vergleichshonorare zusammenge-
rechnet, woraus sich der bendtigte Personalbedarf ergibt. Um diesen ablesen zu kénnen, missen zudem
die eigenen Personalkosten gegengerechnet werden. Hierzu werden die Personalkosten fur die entspre-
chend im Bauamt eingesetzten Mitarbeiter genutzt. Bei Stellenbruchteilen werden die durchschnittlichen
Personalkosten zuziglich der Nebenkosten (Arbeitsplatz, ADV etc.) errechnet. Die anrechenbaren Kos-
tenanteile werden aus den Aufgabenbeschreibungen ermittelt, denn es werden in den Aufgabengebieten
ja nicht ausschlief3lich Leistungen analog HOAI erbracht.

Soweit einzelne Leistungsphasen in der Eigenleistung angegeben sind, werden diese in den anzusetzen-
den Prozentwerten bertcksichtigt. Wenn diese als ,anteilig" angegeben wurde, wurde mangels anderer
Werte 50% in Ansatz gebracht. Bei den Hochbauleistungen werden beispielsweise dem hingegen oftmals
die vollen Honorarséatze angerechnet, weil die Angaben oft eindeutige Zuordnungen nicht zulassen. Bei-
spielsweise kann kein LV ohne eine Grundlagenplanung erstellt werden etc. Auf eine Differenzierung kann
jedoch verzichtet werden wenn Baukosten in geringem Umfang anfallen.

Die Personalbedarfsermittlung erfolgt auf Basis des folgenden Schemas:

1. Festlegung des Untersuchungszeitraumes

2. Erstellung eines Kataloges der zu vergleichenden Arbeiten auf Grundlage der Beschreibung in den
Honorar-/Gebiihrenordnungen fir alle Projekte eines bestimmten Zeitraumes

3. Feststellung des Honorars It. Honorar-/Gebuhrenordnung fur das Tatigwerden des freischaffenen Ar-
chitekten/Ingenieurs

4. Reduzierung des festgestellten Honorars um nicht vergleichbare Steuer- und Gewinnanteile

5. Die Personalkosten der betroffenen Mitarbeiter der Verwaltung je Stunde feststellen. Dies entweder
auf Basis des KGSt-Berichts ,Kosten eins Arbeitsplatzes” oder auf Basis der Eigenkostenermittiung

6. Feststellen der maximalen Bearbeitungszeit in Stunden flr die Arbeiten des Mitarbeiters der Verwal-
tung. Dies durch Division des Honorars der Gebiihr des Architekten/Ingenieurs (Personalkostenfaktor)
durch den Stundensatz ,Personalkosten des Mitarbeiters der Verwaltung*“

7. Personalbedarf (der eigenen Mitarbeiter) fiir die vergleichbaren Arbeiten feststellen durch Division der
maximalen Bearbeitungszeiten durch die (bereinigte) Messziffer des Rechenfaktors Normalarbeitszeit
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4.8 KENNZAHLENMETHODE

Kennzahlentechniken unterstellen allgemein eine stabile Beziehung zwischen dem Personalbedarf und
seinen EinflussgréRen. Exemplarisch sei dabei etwa an abgesetzte oder produzierte Mengen, Fertigungs-
programme oder Technisierungsgrade etc gedacht. Diese Beziehungen werden in Kennzahlen formuliert,
so dass sich aus etwaigen Veranderungen einer bzw. mehrerer Determinanten der benétigte Personalbe-
darf ableiten lasst.

Damit ist diese Methode aufgabenorientiert, d. h. der Personalbedarf wird in Abhangigkeit von der Aufga-
benmenge ermittelt. Dazu werden fir jede Aufgabenart gesondert der Arbeitszeitbedarf (Bearbeitungszeit)
sowie die Aufgabenmenge festgestellt.

Im Fokus dieser Methodik steht dabei die Kennzahl ,Zeitbedarf je Bezugseinheit® (etwa in
min/Arbeitsvorgang oder min/Stiick). Diese Kennzahl wird nun mit der jeweiligen Arbeitsmenge multipli-
ziert, so dass das Produkt aus Kennzahl und Arbeitsmenge die spezifische Ausflihrungszeit ergibt. In ei-
nem weiteren Schritt wird dieser ermittelte Wert nun durch die zeitliche Kapazitat einer Stelle dividiert, wo-
raus sich der bendtigte Personalbedarf ergibt. Zu beachten sind zudem ebenso etwaige, spezifische Aus-
fallzeiten des Personales. Dieser Ausfallfaktor wird zudem zuvor ermittelten Personalbedarf addiert und
mit dem tatsachlichen Personalbestand verglichen.

Beispiel:

Aus Erhebungen ist bekannt, dass das Schreiben eines Briefes mittels Software 5 Minuten
dauert. Aus Untersuchungen des Postausgangs des Untersuchungsbereiches ist bekannt, das
pro Jahr 2.400 Briefe den Bereich verlassen. Damit werden zur Erledigung der Korrespondenz
5 Min. x 2.400 Fallzahl = 12.000 JAM benétigt.

Soweit die verwendeten Kennzahlen aktuell und empirisch nachvollziehbar sind, werden auf diese Weise
gut nutzbare Ergebnisse erzielt.

Um eine Stelle mit der Kennzahlen-Methode zu erfassen, ist es auch hier unbedingt notwendig, einen voll-
sténdigen Tatigkeiten-Katalog zu erfassen. Tatigkeiten lassen sich dann zu Geschéftsprozessen zusam-
menfassen (die z. B. eine Aufgabe représentieren kbnnen).
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4.9 RICHTZAHLEN-METHODE

Anstelle der Ermittlung von Bearbeitungszeiten und Aufgabenarten werden Richtzahlen verwendet. Diese
Richtzahlen geben die Aufgabenmenge an, die von einem Aufgabentrdger binnen einer bestimmten Zeit
geleistet werden kann. Grundsétzlich kénnen Richtzahlen analytisch ermittelt worden sein oder auf Erfah-
rungswerten beruhen.

Bei der Verwendung von Richtzahlen ist zu priifen, ob eine Situationsidentitat vorliegt. D. h. ob die bei der
Ermittlung der Richtwerte zugrunde gelegte Situation (Soll-Situation) der Ist-Situation entspricht. Da die
Soll-Situation vielfach nicht bekannt ist, muss davon ausgegangen werden, dass die Richtzahlen einer
Normalsituation gerecht werden.

Das Modul PAULA GR basiert auf einer Richtzahlen-Methode. Hier werden auf Basis von Raumgréi3en,
Qualitaten von zu reinigenden Flachen Richtzahlen vorgegeben. Durch Verarbeitung der individuellen (6rt-
lichen) Werte, werden dann Richtzahlen fur den Personalbedarf wiedergegeben.
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4.10 LAUFZETTELVERFAHREN

Das Laufzettelverfahren ist eine aufgaben- und arbeitsablaufbezogene Erhebungstechnik. An einen Infor-
mationstrager (Akte, Auftrag) wird ein Erfassungsvordruck (Laufzettel) geheftet, auf dem jeder Aufgaben-
trager die von ihm geleistete Aufgabenart und die bendtigte Bearbeitungszeit vermerkt. Um die spatere
Auswertung zu erleichtern, ist es sinnvoll, auf dem Laufzettel die méglichen Aufgabenarten (Tatigkeiten-
Katalog) bereits anzugeben, aus denen der Aufgabentrager die jeweils zutreffende auswahlt.

Hinsichtlich der erforderlichen Genauigkeit genligen Zeitangaben in Minuten nach einer gewdhnlichen Uhr.
Soll auch die zeitliche Aufeinanderfolge von Aufgabenarten ermittelt werden, missen zusatzlich die Ein-
und Ausgangsdaten des Informationstrégers bei jedem Aufgabentrédger -soweit zweckmaRig sogar die
Uhrzeit fest gehalten werden. Auf diese Weise lassen sich auch Liegezeiten feststellen.

Der Erhebungszeitraum ist abhéngig von der Anzahl der téglich zu leistenden Aufgabenarten. Er ist repra-
sentativ auszuwahlen und so festzulegen, dass eine ausreichende Zahl von Einzelfallen erfasst wird. Im
allgemeinen reicht hierfur ein Zeitraum von 20 Arbeitstagen aus.

Die Zeitangaben ermdglichen die Errechnung der mittleren Bearbeitungszeit. Gleichzeitig ist die Fallzahl
bekannt, so dass die Personalbemessung durchgefiihrt werden kann. Zu beachten ist aber, dass nur die
Aufgabenmengen und Bearbeitungszeiten erfasst werden, die in Verbindung mit dem Informationstrager
anfallen. Sonstiger Zeitaufwand, z.B. fir Nebenaufgaben oder Arbeitsausfélle, muss gesondert ermittelt
werden (z.B. durch Selbstaufschreibung).

Das Laufzettelverfahren ist im wesentlichen wie folgt zu beurteilen:

Vorteile

» Das Verfahren eignet sich besonders fur Aufgaben, an deren Erfillung verschiedene Auf-
gabentrager beteiligt sind.

» Die Ergebnisse der Personalbemessung sind leichter durchsetzbar, weil die Aufzeichnun-
gen von den Aufgabentragern selbst gemacht werden.

» Madoglichen Manipulationen der Aufgabentrager wird durch das "Nacheinander-Ausfullen" der
Laufzettel (gegenseitiger Kontrolleffekt) entgegengewirkt.

Nachteile

» Die Aufgabentréager werden durch die Aufzeichnungen zusatzlich belastet.

» Zusatzliche Erhebungen sind notwendig, da Uber den Laufzettel nicht die gesamte Bearbei-
tungszeit eines Aufgabentréagers erfasst wird.

» Das Verfahren nimmt zunehmend an Bedeutung ab, da aufgrund der elektronischen Sach-
bearbeitung kaum mehr manuelle Akten gefuhrt werden.

Ein Formularbeispiel fir einen Laufzettel ist nachfolgend abgebildet.
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Laufzettel Vorgang:
AZ
Hinweis:

Auf der Rickseite (Tatigkeiten-Liste) sind die mdglichen Aufgabenarten mit einem Beschreibungsstichwort
und einer Code-Nr. aufgefihrt. Verwenden Sie bitte nur die jeweilige Code-Nr.

Ist die von lhnen ausgefiihrte Tatigkeit in der Liste nicht enthalten bilden Sie bitte ein neues Stichwort und
erlautern Sie es unter Bemerkungen

Tag Tatigkeit (Code) Zeitaufwand in Min.
2 o 2
S 2 o = o)
2 Q 7 © <
o} ) 5 o [} )
Qo Q = () '.t7)‘ N
< o [ — — ©
Q > — c (@] o
@ = o [3) 0] @©
(7)) O] < 199} nd I

Bemerkungen

Handzeichen Blatt:

Abbildung 19: Laufzettel
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4.11 VERFAHREN NACH LOGISTISCHER OPTIMIERUNG

Arbeitsplatze von Telefonzentralen und Call-Centern kdnnen nicht nach den herkémmlichen Verfahren der
Personalbemessung bemessen werden. Der Hintergrund hierzu ist, dass die eingehenden Anrufe einem
chaotischen Muster folgen und die Wartezeit von Anrufern berlicksichtigt werden muss. Um fir diese Ar-
beitsplatze Bemessungen vornehmen zu kénnen, missen diese zunachst dahingehend untersucht wer-
den, ob neben der reinen Telefonie noch weitere Tatigkeiten wahrgenommen werden (Nebentatigkeiten).

Die Nebentétigkeiten kdénnen mit den klassischen Methoden der Stellenbemessung (z. B. PERT-
Interviewverfahren oder Methode der Taglichen Aufzeichnung) aufgenommen und analysiert werden.

Die Haupttatigkeit des Telefonierens jedoch muss mittels logistischer Optimierung bemessen werden.
Hierzu wird Erlang-C eingesetzt. Erlang-C ist ein Warteschlangenmodell, das von einem danischen Ma-
thematiker Agner Krarup Erlang am Anfang des 20. Jahrhunderts entwickelt wurde, um die Wahrschein-
lichkeit und die mittlere Dauer von Wartezeiten bei der Telefonvermittlung zu benennen.

Mit Hilfe der Erlang-C Formel werden aus den bekannten GréRen (Anrufvolumen, Anzahl Bedienstationen
— Agents — und mittlerer Bedienzeit, Servicelevel) der Personalbedarf ermittelt.

Das Anrufvolumen ist, auf Stundenbasis, wie folgt nach Erlang-C zu ermitteln:

Anzahl der Anrufe x Bearbeitungszeit

Arbeitsvolumen a = 3600 Sekunden

Abbildung 20:: Ermittlung des Arbeitsvolumens nach Erlang-C

Stehen nun ¢ Bedienstationen (Agents) zur Verfiigung, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Anrufer
warten muss und nicht sofort bedient wird:

a® c

P1. = p[W] = (Zcm]bz!z)c—a
n=0 n!

Wird nun mit u die Bedienrate oder aquivalent mit E[X] die mittlere Zeit einer Bedienung (eines Ge-
sprachs), dann gilt p = E[X]’l. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Anrufer weniger als t Sekunden warten
muss, berechnet sich dann zu

PIW<t]=1—-P ;e #eat
Wie kénnen Sie nun vorgehen? Zunachst missen Daten aus der Telefonanlage bekannt sein: Anzahl An-

rufe, eingestellter Servicelevel, Anzahl Bedienstationen. Sodann kann folgendes Schema angewendet
werden.
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1. Planungsschritt
Jahresverteilung der Anrufer Erster Schritt ist die Ermittlung der unterjahrigen saisonalen Vertei-
Anzahl ) lung. In der Monatsverteilung werden die absoluten Anrufe in Rela-
Anrufe " tion zu den Jahresanrufen gesetzt.
Monatsmittel 8.725 8,33%
Jan 10.066 9,61% Einmal pro Jahr werden die monatlichen Anrufwerte in das Pro-
Feb 0.861 0.42% gramm TEFT (Tool zur Einsatzplanung fiir Telefonzentralen®)* auf
o 5500 o CD-ROM einzugeben.
Apr 8.147 7.78% Die saisonale Verteilung berechnet sich daraufhin automatisch.
Mai 9.672 9,24%
Jun 7.902 7,55%
Jul 8.849 8,45%
Aug 9.014] 8,61%
Sep 9.158 8,75%
o | 7028 671%
Nv | 72 eos
x| 7762 741%
Gesamijahr | 104701 | 10000%

Abbildung 21: Kapazitatsplanung -
Monatsverteilung der Anrufe

2. Planungsschritt: Wochenverteilung

Damit die Prognose erstellt werden kann, bendtigt das System das Wissen (iber das Anrufvolumen der
vergangenen Wochentage. Hierzu wird die Auswertung nach Stunden und Wochentagen der Telefonanla-
ge bendtigt.

In der Wochenverteilung gilt es zuerst das Tagesmittel (Anrufe pro Tag geteilt durch die Angebotstage) zu
errechnen. Der so errechnete Tagesdurchschnitt bildet den Faktor 1,00. Im Folgenden ist der Faktor der
einzelnen Wochentage zu ermitteln (Tag geteilt durch Tagesmittel).

Gewichtung der Wochentage
Gesamtjahr 104.701 251 Tage
R posolut | Faktor
Tagesmittel 20.940 1,00
Mittel Montag 25.396 1,21
Mittel Dienstag 23.578 1,13
Witelmtwoch | 22115 106
Mittel Donnerstag 16.629 0,79
Mittel Freitag 16.984 0,81

Abbildung 22: Faktorberechnung der Wochentage

* TEFT Tool zur Einsatzplanung von Telefonzentralen® ist eine von Management consult entwickelte einfache Pla-
nungslésung fir Telefonzentralen
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3. Planungsschritt Tagesverteilung

Im dritten Schritt erfolgt die Ermittlung der Anrufer und der Relationsfaktor - zum Tag — fir ein vorher defi-
niertes Zeitintervall (Anrufe im Zeitintervall geteilt durch die Tagesanrufe mal 100 %)

Tagesverteilung der Anrufer
v | Bis | Absolute Anrute | Relative Anrufe
™ o e T
8:00 9:00 9.146 8,74%
9:00 10:00 16.756 16,00%
10:00 11:00 16.989 16,23%
11:00 12:00 17.201 16,43%
12:00 13:00 10.490 10,02%
13:00 14:00 10.137 9,68%
14:00 15:00 11.450 10,94%
_____ isoo|  1e00|  sae|  soow
_____ wwoo|  17oo|  a1es 300w
summen: | oazor| 100%

Abbildung 23: Berechnung der relativen Tagesverteilung

Diese so entstandenen drei Matrizen erméglichen nun das zu erwartende Anrufvolumen in einem be-
stimmten Zeitintervall differenziert zu prognostizieren.

Forcasting-Beispiel:

Gesamtanrufe Vorjahr 104.701
x Prozentualer Anteil Dezember 7%
= Erwartete Gesprache im Dezember 7.762
/ Tage im Dezember 2011 21
=Durchschnittliche Gespréche pro Tag im

Dezember 2011 370
XxFaktor firMontag | 1,21
=Emwartete GespracheamTag _ _ _ _ _ | _ _ _ 448
x Zeitintervall 10:00-11:00 Uhr 16,43%
= Erwartete Gesprache im Intervall

(unkorrigiert) 74
x Zuwachs gegeniiber Vorjahr

(im Beispiel geschatzt) 1%
=Erwartet Gesprache am 12.Dezember 2011

im Intervall 10:00-11:00 Uhr 74

Abbildung 24: Forecasting-Beispiel

Das somit errechnete, zu erwartende Anrufaufkommen muss nun in eine Kapazitatsplanung uberfuhrt
werden.

4. Schritt Kapazitatsplanung
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Die Kapazitatsplanung wird anhand der Erlang-C Formel vorgenommen. Die zur Verfiigung stehenden Te-

lefonisten und Telefonistinnen sind einzutragen. Die zu erwartenden Anrufe kommen aus der Forecast-
Planung.

Die Uberpriifung der Werte (Wahrscheinlichkeit das ein Anrufer warten muss, die durchschnittliche Warte-
zeit und die Falle in denen die tatsachliche Wartezeit langer ist, als die Zielzeit) miissen mit dem Auge
vorgenommen werden. Wahlweise kann hier eine Formel mit vorgegebenen Abweichungen hinterlegt

werden, welche bei Uber oder Unterschreitungen das betreffende Zeitintervall einfarbt.

Wahrscheinlichkeit Falle in denen die
_ Anzahl der Intensitat des Telefonisten / . . X Durchschnittliche [tatséchliche
Zeitraume o Mitarbeiterbelegung |das ein Anrufer X X .

erwarteten Anrufe |Anrufaufkommen | Telefonistinnen Wartezeit Wartezeit geringer

warten muss ) L .

ist als die Zielzeit
10:00 74 Anrufe 15 4 37% 7% 2 Sekunden 96%
11:00 74 Anrufe 15 4 37% 7% 2 Sekunden 96%

Abbildung 25: Beispielhafte Matrix zur Planung der benétigten Kapazitéat

Das obige Beispiel zeigt die Anzahl der am 12. Dezember 2012, zwischen 10:00 — 11:00 Uhr zu erwarten-
den Anrufe und deren Bearbeitung mit vier Telefonisten bzw. Telefonistinnen.

Management consult hat ein Excel-Tool fur die Kapazitatsplanung in Publikumsbereichen entwickelt. Mit
KAPAPLAN kann die Anzahl der Bedienstationen stunden-/tagesgenau ermittelt werden.
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5 BESONDERE PROBLEME

5.1 PERSONALBEDARF VON HEIMARBEITEN

Nachfolgender Text wurde entnommen aus: Kraus, B.: Hausaufgaben bei der Personalbedarfsanalyse be-
ricksichtigen? Bundesverwaltungsamt, Info 1811, 06/2004

Bei der Berechnung des Personalbedarfs wird der erforderliche Zeitbedarf aufgabenbezogen mittels ver-
schiedener Methoden am Arbeitsplatz erhoben. Vor oder spatestens wahrend der Erhebung kommt es
immer wieder — und zwar methodenabhéngig — zu folgender Situation: Der oder die Beschéftigte gibt an,
sich regelméaRig Arbeit mit nach Hause zu nehmen. Das wird zwar nie bei Tatigkeiten in Frage kommen,
die eine ortliche Prasenz des Mitarbeiters im Dienstbereich erfordern, sei es wegen Kundenkontaktes oder
wegen der Nutzung dienstlicher Technik. Gleichwohl gibt es aber an fast jedem Arbeitsplatz Tatigkeiten,
die nicht zwingend am dienstlichen Schreibtisch, sondern ganz ortsunabhangig durchgefiihrt werden kén-
nen. Haufige Beispiele aus der Praxis sind z. B. die Fortbildung durch Lektlire von Fachzeitschriften, kon-
zeptionelle Arbeiten ,in Ruhe®, das Vorbereiten von Prasentationen oder Vortragen, die Korrektur von Ar-
beiten/Prifungsaufgaben (im Hauptamt) bis hin zum Aktenstudium.

Problemstellung

Gibt ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin also an, zu Hause Arbeitsleistungen zu erbringen, und zwar im
nennenswerten Umfang, stellt sich die Frage: Wie geht man bei der Personalbedarfsanalyse mit diesen
Zeitanteilen um?

Regelmalig werden Zeiten, die fur dienstliche Tatigkeiten nicht im Biro, sondern im Privatbereich erbracht
werden, im Rahmen der Arbeitszeiterfassung ignoriert. Ausnahmen gibt es hier natirlich auch, z. B. bei
Deputatsregelungen im Lehrer- oder Dozentenbereich. In der Regel nimmt der Arbeitgeber jedoch die
~auBerdienstlich“ erbrachten Leistungen dankend, aber stillschweigend entgegen, oftmals auch einfach als
Selbstverstandlichkeit. Individuell mag sich das fur den einzelnen Mitarbeiter auch auszahlen, denn seine
Mehrleistung wird sich in den Arbeitsergebnissen widerspiegeln und dirfte zu persénlichem Fortkommen
beitragen.

Aus organisatorischer Sicht ist an dieser Stelle zu differenzieren: Handelt es sich um Investitionen des
Mitarbeiters in sein individuelles Weiterkommen, die aktuell nicht aufgabenbezogen verwertbar sind, so ist
eine Berucksichtigung in der Personalbedarfsermittiung zunéchst nicht ratsam. Dies ist aber keine Frage
des WO, sondern eine Frage des WAS, denn bei diesen Arbeitsleistungen handelt es sich nicht um eine
Ubertragene Aufgabe. Aber auch hier muss weiter differenziert werden. Denkbar ist namlich, dass eine
Behorde oder Einrichtung sehr wohl bereit ist, hierfiir Zeitanteile zu gewahren, also mit solcher Nutzung
der Arbeitszeit einverstanden ist. Solch eine Beriicksichtigung kénnte sich z. B. aus Personalentwick-
lungskonzepten ergeben. Vorstellbar ist, dass hier z. B. ein Zuschlag fir nicht auf den konkreten Arbeits-
bereich bezogene Fortbildung vereinbart wird. Dies misste dann aber auch tatsachlich im Personalent-
wicklungskonzept beschrieben und konkretisiert sein.

Handelt es sich bei den ,Hausaufgaben“ um Tétigkeiten, die Teil der Ubertragenen Aufgaben sind, muss
der Organisator diese Arbeitszeiten einbeziehen. Denn er muss alle zur Tétigkeit geh6renden Zeitanteile
erfassen, um den tatséchlichen Personalbedarf aufgrund des tatséchlichen Zeitbedarfs zu ermitteln. So-
weit diese Zeitansatze nicht in den Arbeitszeiterfassungen auftauchen, handelt es sich zunéchst um einen
versteckten Personalbedarf. Da die Bereitschaft zur Erbringung dieser ,zusatzlichen* Leistungen individu-
ell unterschiedlich ist, kann aus dem ,versteckten Personalbedarf* spatestens bei einem Wechsel des Mit-
arbeiters ein sehr offenkundiger Bedarf werden.

Lésungsmaoglichkeiten

Fir den Organisator stellt sich bei der Personalbedarfsanalyse die Frage, wie er bei der Erhebung mit den
genannten Zeiten umgehen soll. Wenn er diese Arbeitszeiten einfach ignoriert, racht sich diese Scheinl6-

7. Auflage © Management consult Unternehmensberatung GmbH
60 zertifiziert nach DIN EN 1SO 9001:2008 www.Managementconsult.de



PAULA Personalbedarf analytisch und leicht auswerten ®

sung spatestens beim Wechsel des Arbeitsplatzinhabers. AuRerdem wird dieses Vorgehen auch den zu
erfullenden Aufgaben nicht gerecht.

Die gegenteilige Extremlosung wiirde bedeuten, alle genannten Arbeitszeiten ungepriift und ohne jede
Plausibilisierung zu akzeptieren. Diese Vorgehensweise verbietet sich schon deshalb, weil grundsatzlich
alle Zeitangaben zu plausibilisieren sein sollten. Bei im Privatbereich anfallenden Zeiten diirfte zudem ein
sehr unsicherer und sehr individueller Grad an Arbeitsintensitét vorliegen. Die Mdglichkeiten der nicht-
dienstlichen Arbeitsunterbrechungen sind erfahrungsgemafl héher als wenn die Arbeitsleistung in der
Dienststelle erbracht wiirde.

Aus den genannten Griinden sollte die ,richtige” Loésung in der Mitte gesucht werden.

Anerkannt werden sollten alle Zeiten dienstlicher Tatigkeiten, die
e (berhaupt plausibilisiert werden kénnen und

e tatsachlich plausibilisiert sind.

Das bedeutet im Einzelnen: Tatigkeiten, deren Durchflihrung sich nicht anhand eines konkreten Arbeitser-
gebnisses plausibilisieren lassen, kdnnen in aller Regel nicht anerkannt werden. Hierunter fallt z. B. typi-
scherweise die Lektlre von Fachzeitschriften. Wer also z. B. angibt, zu Hause regelmaRig die Neue Juris-
tische Wochenschrift oder andere Fachzeitschriften zu studieren, wird diesen Zeitansatz nicht im Rahmen
seiner Bedarfsberechnung wiederfinden, weil kein irgendwie messhares Arbeitsergebnis entsteht.

Liegt jedoch ein konkreter Auftrag des Vorgesetzten vor, etwa — um im Beispiel zu bleiben — bis zum
nachsten Tag eine Zeitschriftenauswertung zu erstellen, so ist dies zeitlich zu berticksichtigen. Die Arbeits-
leistung ist anhand eines konkreten Arbeitsergebnisses plausibilisierbar und sollte auch tatsachlich plausi-
bilisiert werden. Gleiches ist bei den anderen Beispielen denkbar.

Fazit

Als Grundsatz lasst sich demnach formulieren: Es kdnnen nur solche Arbeitszeiten im Rahmen einer Per-
sonalbedarfsermittlung bertcksichtigt werden, die plausibilisierbar sind. Werden Arbeitsleistungen im Pri-
vatbereich erbracht, sind an die Plausibilisierbarkeit hdhere Anforderungen zu stellen, inshesondere ist ein
konkretes Arbeitsergebnis der dort aufgewendeten Arbeitszeit erforderlich. In der Praxis wird der Organi-
sator hier Uber verschiedene Mdglichkeiten auch tatséchlich plausibilisieren missen. In Frage kommt z. B.
die Sichtung von Arbeitsergebnissen oder die Befragung des Vorgesetzten (der seinerseits regelméRig die
konkreten Arbeitsergebnisse gesichtet haben muss). Aus Sicht des Arbeitgebers muss dieser, nicht nur
aus Firsorgegrinden, darauf drangen, dass mdglichst wenig Arbeitsleistung zu Hause erbracht wird (oder
er richtet Telearbeitsplatze ein, bei denen sich das Problem nicht stellt). Denn nur die tatsachlich plausibi-
lisierten Zeiten kénnen bei seiner Personalbedarfsbemessung akzeptiert werden.

Fir den Organisator kann festgestellt werden, dass aufgrund der hohen Anforderungen an die Plausibili-
sierung die Arbeitszeiten im Privatbereich erfahrungsgeman regelmaRig nicht anerkannt werden kénnen.
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5.2 PERSONALBEDARF BEI DISPOSITIV-KREATIVEN AUFGABEN

Grundsatzlich ist auch bei dispositiv-kreativen Aufgaben eine Personalbedarfsermittiung mdéglich. In der
Praxis fuhrt dies jedoch regelméafRig zu Schwierigkeiten. Die Skepsis hinsichtlich der Erhebbarkeit
dispositiv-kreativer Aufgaben wird von den Betroffenen haufig mit folgenden Argumenten unterlegt:

> Bearbeitungsmengen und Vorkommenshaufigkeiten seien nicht bekannt.

¥ Da nur sehr groRRe Zeitrdume reprasentativ seien, sei der Aufwand unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten zu hoch.

> Aufgaben seien individuell und wirden sich sténdig veréandern.
% Daten aus der Vergangenheit seien nicht repréasentativ.

> Prognosen fiir die Zukunft seien nicht mdglich.

Der Datenermittlung ist bei dispositiv-kreativen Aufgaben daher besondere Aufmerksamkeit zu widmen.
Die Personalbedarfsermittlung stellt hier spezielle Anforderungen.

Die Erhebung von Mengen und Zeiten schrankt die Anzahl der méglichen Erhebungsmethoden ein. Hier
geht es vorrangig um planende und steuernde Verwaltungsaufgaben. Vollerhebungen sind aufgrund des
Aufwands kaum mdéglich, reprasentative Erhebungszeitrdume kdénnen aufgrund der unplanmagigen Auf-
gabenstruktur schwer festgelegt werden oder missten unverhaltnismaRig lang sein.

Dennoch wird von Organisatoren gefordert, den kiinftigen Personalbedarf fir neue Aufgaben anzugeben:
Unabhéangig davon, ob die neue Aufgabe als Linienaufgabe oder als Projekt eingerichtet wird, wird sie mit
detaillierten Stellenforderungen belegt. Dabei wéhlt man in der Regel einen sehr einfachen und pragmati-
schen Weg: Schétzen — Konzipieren — Realisieren.

Dispositiv-kreative Aufgaben sind Uberwiegend in geistig-schdpferischen und planenden Bereichen zu
finden. Es handelt sich haufig um konzeptionelle und gestalterische Aufgaben, die fur sich genommen
einmalig, also nicht wiederkehrend sind. Sie sind gepragt von kreativer Arbeit, deren Ergebnis in hohem
MaR von der Kreativitat des Arbeitsplatzinhabers und weniger von der Arbeitsmenge beeinflusst wird.

Im Gegensatz zu dem groRen Anteil der administrativen, quantifizierbaren Aufgaben unterliegen die
Arbeitsablaufe in dispositiv-kreativen Bereichen in der Regel keiner vorgegebenen Normierung. Sie
hangen von den jeweils aktuellen Rahmenbedingungen ab und werden spontan an die aktuellen
Erfordernisse angepasst. Meist liegen der Aufgabenerledigung unstrukturierte oder teilstrukturierte
Prozesse zu Grunde. Diese zeichnen sich durch ein hohes MalR an inhaltlicher Komplexitat, Vielfaltigkeit
und Unbestimmtheit im weiteren Ablauf aus. Die Individualitdt der Aufgabenerledigung fihrt dazu, dass
abgeschlossene Aufgaben keinen eindeutigen Rickschluss auf zukiinftige Aufgaben zulassen. Dispositiv-
kreative Aufgaben sind haufig — aber nicht nur — in Obersten Bundesbehdrden anzutreffen.

Legt man die oben dargestellte Begriffsdefinition zugrunde, kdnnen zu den dispositiv-kreativen Aufgaben
beispielsweise gehdren:

e Leitungsaufgaben (Behordenleitung, Abteilungsleitung, Referatsleitung usw.)
o Offentlichkeitsarbeit

e wissenschaftliche Aufgaben.

Auch Aufgaben der Dienst- und Fachaufsicht gehdren zu diesem Aufgabentyp. Allerdings ist es haufig
schwierig, die verschiedenen Aufgabentypen iberschneidungsfrei voneinander abzugrenzen.

Arbeitsplatze mit ausschlie3lich dispositiv-kreativen Augfaben sind in der offentlichen Verwaltung selten.
Meist handelt es sich um Mischarbeitsplatze, an denen sowohl dispositiv-kreative als auch strukturierte
Aufgaben wahrgenommen werden. Welchem Typ eine Aufgabe im Einzelfall zuzuordnen ist, sollte nicht
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von der Aufgabenbezeichnung (z. B. Offentlichkeitsarbeit) abgeleitet werden. Vielmehr sollte bei der
Personalbedarfsermittiung und der Erhebung der Aufgaben in jeder Untersuchung kritisch geprift werden,
welche Aufgaben welchem Typ zuzuordnen sind. Dabei reicht es nicht aus, die Aufgaben lediglich auf der
Ebene der Hauptaufgaben zu betrachten. Eine Untergliederung in Teilaufgaben ist erforderlich.

Die oben genannten Beispiele mussen also nicht immer (vollstandig) dem Typ dispositiv-kreativ
zuzuordnen sein. So beinhaltet die Leitung einer Behodrde, Abteilung oder eines Referates zwar zu
wesentlichen Teilen Aufgaben dispositiv-kreativer Art. Dennoch werden — in eher geringem Umfang —
auch quantifizierbare Aufgaben zu finden sein. Dies kodnnen etwa turnusméRige Besprechungen
(Referatsbesprechungen, Beurteilungsgesprache), die regelméRige Erstellung und Prasentation von
Jahresberichten innerhalb eines fest definierten Berichtswesens oder Zeichnungen als
Anordnungsbefugter, Genehmigender von Urlaubsgesuchen, Dienstreisen usw. sein.

Mitarbeiter im Bereich Offentlichkeitsarbeit missen zur Aufgabenerledigung in groBem Umfang
konzeptionell arbeiten und Kreativitdt einbringen. Dennoch gibt es auch hier einen Anteil von
Routinetatigkeiten wie die Erstellung von Pressespiegeln, die Vorbereitung und Durchfiihrung von
Pressekonferenzen oder die Qualitatskontrolle von Druckerzeugnissen.

Koordinierungs-, Planungs- und oft auch Grundsatzbereiche zeichnen sich durch ein hohes Maf nicht
strukturierter Prozesse und Ad-Hoc-Aufgaben aus. Auch wissenschaftliche Mitarbeiter haben in der Regel
einen sehr hohen Anteil dispositiv-kreativer Aufgaben, der Anteil strukturierter Aufgaben ist hier gering.

Die in der folgenden Tabelle genannten Merkmale der Aufgabentypen machen deutlich, dass die
Aufgabencharakteristika sehr genau betrachtet werden mussen, um dispositiv-kreative Aufgaben eindeutig
abgrenzen zu kdnnen.
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Merkmale zur Abgrenzung der Aufgabentypen

Dispositiv-kreative Aufgaben sind eher Strukturierte Aufgaben sind eher
strategisch operativ

politisch administrativ/dienstleistend
rechtsgestaltend/-setzend rechtsanwendend
programmgestaltend/konzeptionell vollziehend, ausfuhrend

generell speziell, individuell
essentiell/originér/koordinierend peripher, abgeleitet

exzeptionell Routineaufgaben
brisant/Konfliktaufgaben permanente Aufgaben/ Konsensaufgaben

Abbildung 26: Merkmale zur Abgrenzung von Aufgabentypen

Da der Aufwand fiir eine Organisationsuntersuchung wesentlich von den eingesetzten
Erhebungsmethoden abhéngt, muss auf ein angemessenes Verhéltnis zwischen Erhebungsaufwand und
Aussagekraft der zu erwartenden Ergebnisse geachtet werden. Dazu ist in aller Regel zu empfehlen,
sowohl bei Organisationsuntersuchungen als auch bei Peronalbedarfsermittlungen zunéchst eine
Voruntersuchung durchzufiihren. Sie dient u. a. dazu, die Aufgabenstruktur und den Normierungsgrad der
Aufgabenerledigung zu ermitteln. Diese Vorabinformationen helfen, die angemessenen
Erhebungsmethoden und die “richtige” Erhebungs- und Gliederungstiefe auszuwahlen. Es empfiehlt sich
auch, durch eine ABC-Analyse die Aufgaben herauszufiltern, die im Wesentlichen die Arbeitskapazitat der
Beschaftigten binden, sie zu priorisieren und im Detail zu betrachten.

Die Personalbedarfsermittlung ist entweder Bestandteil einer Organisationsuntersuchung oder baut auf
deren Ergebnissen auf. Die folgende Auflistung zeigt die Personalbedarfsermittiung im Zeitablauf einer
Organisationsuntersuchung.

Vorgehensschritte

Ziele entwickeln

Untersuchungsauftrag erarbeiten

Voruntersuchung durchfiihren

Untersuchungsauftrag ggf. modifizieren

Hauptuntersuchung durchfiihren

Ist-Aufnahme einschl. Erhebung von Bearbeitungsmengen und -zeiten
Ist-Analyse einschl. Aufgabenkritik

Soll-Konzeption einschl. Aufgabenbereinigung, Personalbedarf und MaRhahmenkatalog

© © N o 0o M 0D PF

Umsetzung
10. Evaluierung

11. Dokumentation
Personalbedarf bei Arbeitsplatzen mit teilweise dispositiv-kreativen Aufgaben ermitteln

Die Aufgaben des Untersuchungsbereichs werden zunéchst durch Interviews und Dokumentenstudium
systematisch und vollstandig ermittelt und als Aufgabengliederung dargestellt. Die Aufgaben miissen ein-
deutig voneinander abgegrenzt werden, damit Aufgabentypen erkennbar sind. Fir jede Aufgabe wird da-
her geprift, ob eine Untergliederung in Teilaufgaben sinnvoll ist. An dieser Stelle nochmals der Hinweis:
Fast jede Aufgabe enthalt quantifizierbare Bestandteile. Es handelt sich also fast immer um
Mischarbeitsplatze und nicht um Arbeitsplatze mit ausschlie3lich dispositiv-kreativen Aufgaben.
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Das Zergliedern in Teilaufgaben (Arbeitsschritte) erleichtert den Arbeitsplatzinhabern eine realistische
Schatzung des Zeitbedarfs. Fir jede Teilaufgabe schatzt der Arbeitsplatzinhaber den dafiir erforderlichen
Zeitaufwand. Aus den Einzelangaben lasst sich dann die anteilige Kapazitatsbindung errechnen.

Analyse der Teilaufgaben

Je nach Anteil an der Gesamtaufgabe werden die Teilaufgaben — unter Beachtung der Aufwand-Nutzen-
Relation — differenzierter und tiefergehender analysiert. Aufgaben, die sich als nicht quantifizierbar, also
dispositiv-kreativ erweisen, und den Uberwiegenden Anteil der Regelarbeitszeit des Arbeitsplatzinhabers in
Anspruch nehmen, sollten i. d. R. nicht weiter im Detail erhoben werden. So wird sichergestellt, dass
Aufwand und Nutzen der Datenerhebung in einem angemessenen Verhaltnis zueinander stehen.

Analyse der quantifizierbaren Aufgaben

Die Bearbeitungsmengen und -zeiten werden fir quantifizierbare Aufgaben entweder nach dem Analyti-
schen Berechnungsverfahren oder nach dem Analytischen Schatzverfahren entsprechend dem Handbuch
fur die Personalbedarfsermittlung erhoben. Das Analytische Berechnungsverfahren zeichnet sich durch
ein hohes MalR an Objektivitat, Genauigkeit und Giite der erhobenen Daten aus. Diese Methode sollte
aber nur eingesetzt werden, wenn der Aufwand zur Erhebung der Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten
mittels z. B. Multimomentaufnahme oder Selbstaufschreibung vertretbar ist. Ist dieser Aufwand nicht ver-
tretbar, wird das Analytische Schéatzverfahren angewendet. Hierbei werden mit den Aufgabentragern aus-
fuhrliche Interviews gefihrt, um den Zeitbedarf fur die Aufgabenerledigung zu ermitteln und zwar fir Fall-
varianten mit geringem Bearbeitungsaufwand, fir Normalfélle und fiur Falle mit erheblichem Bearbeitungs-
aufwand. Die einzelnen Zeitbedarfsschatzungen werden entsprechend ihrer relativen Vorkommenshaufig-
keit gewichtet und flieRen in eine mittlere Bearbeitungszeit ein. Ergédnzend zu den Interviews werden an-
hand von Dokumenten-Auswertungen die Fallmengen ermittelt. SchlieRlich kann aus den gewonnenen
Daten der Personalbedarf fur die jeweilige Aufgabe berechnet werden.

In der Gesamtbewertung werden die urspriinglichen Schatzwerte des Zeitbedarfs fiir die quantifizierbaren
Aufgaben durch die Werte ersetzt, die in der Detailerhebung ermittelt wurden.

Analyse der dispositiv-kreativen Aufgaben

Die Schéatzergebnisse der dispositiv-kreativen Aufgaben bleiben bestehen. Dennoch entziehen sich diese
Aufgaben nicht vollsténdig einer Analyse. Die Aufgaben kénnen mit der Methode der Aufgabenkritik hinter-
fragt werden. Hierbei sollten Gesprache zum Aufgabenbereich nicht nur mit den jeweiligen Arbeitsplatzin-
habern, sondern auch mit den vorgesetzten Funktionstragern gefihrt werden. Gegenstand der Gesprache
kénnen sowohl die Schatzungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch tbergeordnete Gesichts-
punkte wie z. B. Priorititensetzungen sein. Diese kritische Betrachtung dispositiv-kreativer Aufgaben kann
zu Erkenntnissen dariber fiihren, dass Aufgaben wegfallen, abgeschichtet oder ausgelagert werden kén-
nen oder dass der Aufwand fir die Aufgabenerledigung reduzierbar ist. Bei solchen Veranderungen wird
der Personalbedarf auf Basis der vorgenommenen Schéatzungen entsprechend angepasst. Hierbei sollten
perspektivische Entwicklungen im Aufgabenbereich bereits mit beriicksichtigt werden.

Der Personalbedarf fir den gesamten Arbeitsplatz wird abschlieRend auf Basis der analytisch erhobenen
Daten und der Schatzwerte bemessen.

Problematik des Schatzverfahrens

Bei der Erhebung dispositiv-kreativer Aufgaben besteht die gleiche Problematik wie bei allen Personalbe-
darfsermittlungen mittels Schatzverfahren: Eine ,objektive* Richtigkeit der erhobenen Daten kann nicht
zweifelsfrei abgesichert werden. Die Ergebnisse sind deshalb mithilfe weiterer Methoden zu plausibilisie-
ren. Vor allem, wenn die Schatzwerte im Endergebnis nicht genau mit der verfligbaren Arbeitskapazitat
am Arbeitsplatz UGbereinstimmen, ist es deshalb Aufgabe des Organisators, diese Schatzergebnisse soweit
wie moglich zu plausibilisieren. Dies kann z. B. durch Heranziehen der Arbeitszeiterfassung oder durch
Gesprache mit Fachvorgesetzten erfolgen. Sollte sich dabei eine Abweichung von der jeweiligen Regelka-
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pazitat ergeben, ist von diesem plausibilisierten Ergebnis auszugehen. Sind die Abweichungen nicht plau-
sibilisierbar, bleibt dem Organisator in der Regel keine andere Mdglichkeit, als von Vollauslastung auszu-
gehen. Dass dabei Unter- oder Uberauslastungen unberiicksichtigt bleiben, lasst sich leider nicht immer
vermeiden.

Das beschriebene Vorgehen zur Datenerhebung erméglicht — trotz anteiliger dispositiv-kreativer Aufgaben
— die Anndherung an die tatséchliche Belastung des Arbeitsplatzes, ohne vollstédndig auf die Genauigkeit
einer Personalbedarfsermittlung zu verzichten. Es darf jedoch nicht verkannt werden, dass es wie generell
bei der Anwendung von Schéatzverfahren wesentlich auf das Schatzvermdgen des Arbeitsplatzinhabers
und die methodische Ausbildung des Organisators ankommt. Zur Plausibilisierung des ermittelten Perso-
nalbedarfs kdnnen vergleichbare Arbeitsplatze in der eigenen Behérde, aber auch behdrdeniibergreifend
im Sinne eines Benchmarking herangezogen werden.
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6 VORBEREITUNG EINER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Besondere Bedeutung hinsichtlich der Ergebnisse und des Aussagewertes einer (zukiinftigen) Ermittlung
des Personalbedarfes kommt der Vorbereitung einer Personalbedarfsermittlung zu. In dieser Phase wer-
den die entscheidenden Grundsteine firr die spatere Auswertung gelegt. Von Bedeutung sind dabei insbe-
sondere die Festlegung der Erhebungsmethodik, die Auswahl des Erhebungszeitraumes, die Vorbereitung
der jeweiligen Aufgaben- und Tatigkeiten-Kataloge, die Ermittlung der jeweiligen Fallzahlen, sowie die In-
formation der Beschéftigten und deren Einweisung.

An dieser Stelle sei insbesondere, die praktisch in jedem Schritt durchzufiihrende, Plausibilitatstiberpri-
fung hervorgehoben. Samtliche Entscheidungen die im Vorfeld und wahrend einer Personalbedarfsanaly-
se getroffen werden, sind einer detaillierten Plausibilitatspriifung zu unterziehen und somit zu falsifizieren.
Mit ,plausibel“ wird allgemein etwas umschrieben das als ,nachvollziehbar” oder ,der Erwartung entspre-
chend”, als einleuchtend oder glaubhaft angesehen wird, dementsprechend umschreibt der Begriff ,im-
plausibel” einen ,verdachtigen, auffalligen, unschlissigen” Sachverhalt.

Dabei fehlt es endgultiger Feststellung. Der Sachverhalt ist entweder nachvollziehbar oder verdéchtig. Bei
der Plausibilitéatspriifung handelt es sich also, im hier betrachteten Kontext, um eine Auffalligkeitspriifung
zum Auffinden von Verdachtsmomenten unschliissiger oder nicht Ubertragbarer Ergebnisse oder Anwen-
dungen von Analyseinstrumenten oder Ergebnisauswertungen im Zuge der Ermittlung des Personalbedar-
fes und der Uberpriifung der Arbeitsauslastungsintensitaten.

6.1 FESTLEGUNG DER ERHEBUNGSMETHODIK

Die Vielfaltigkeit der relevanten und praxisgangigen Verfahren fihrt schon zu Beginn einer Personalbe-
darfsermittlung zu einer wichtigen Entscheidung: der Frage nach der sinnvollsten Untersuchungsmethode.
Zu beachten ist dabei, dass generell der Aufwand der anvisierten Personalbedarfsermittiung in einem an-
gemessenen und sinnvollem Verhaltnis zur erreichten oder notwendigen Genauigkeit stehen sollte.
Selbstverstandlich besteht in diesem Falle eine positive Korrelation zwischen Genauigkeit des einzuset-
zenden Verfahrens und dem anfallenden Erhebungsaufwand. Die Wahl des geeigneten Verfahrens hangt
ferner stark von jeweiligen Aufgabengebieten der zu untersuchenden Organisationseinheit ab.

Allgemein lassen sich zunéchst (die obig erlauterten) Abgrenzung hinsichtlich der Kreativ-Dispositivitat von
Aufgabenfelder oder aber der Aufgaben die einfach quantifizierbar sind machen. Dabei kann festgehalten
werden, dass bei allen quantifizierbaren Aufgabengebieten sich in erster Linie die Methode der taglichen
Arbeitsaufzeichnungen (TA) als die zweckmaRigsten erweisen. Teilweise kann von diesen analytischen
Berechnungsverfahren abstand genommen werden und dagegen auf Methoden der analytischen Schétz-
verfahren zuriickgegriffen werden (z.B. PERT, Multimomentverfahren). Im Falle kreativ-distributiver Aufga-
ben haben sich allgemein die analytischen Schatzverfahren als Standard herauskristallisiert. In Ausnah-
men kann bei kreativ-distributiven Aufgabengebieten auch die Arbeitsplatzmethode angewandt werden.
Dieses Vorgehen lasst sich damit begriinden, dass die Methoden der analytischen Berechnungsverfahren
allgemein als die ,sichereren* Methoden zu betrachten sind, da sie frei von Schatzungen detaillierte Erhe-
bungen gewahrleisten. Methoden der analytischen Schéatzverfahren eignen sich vielmehr dann, wenn etwa
aus Zeit- oder Kapazitatsgriinden oder aber, insbesondere wieder bei kreativ-distributiven Aufgaben, we-
gen unregelmaRiger Wiederkehr, Erfassungsméngel bestiinden.

AbschlieRend l&sst sich festhalten, dass es die sinnvollste Methodik an und fiir sich nicht gibt. Viel mehr ist
hier kreativ-distributive Arbeit des Organisators zu leisten, um die fiir die Organisationseinheit anspre-
chendste Methodik herauszufinden.

6.2 INFORMATION DER BESCHAFTIGTEN

Egal, fur welche Methode Sie sich entschieden haben die Stelleninhaber sollten tiber die Vorgehensweise,
den Zweck und das Ziel der Untersuchung informiert werden.
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Die Auslieferung von PAULA (Module TA / TO) enthalt eine kurze Information fiir Stellen, die mit der Me-
thode der Taglichen Aufzeichnung untersucht werden (PAULA Info Stelleninhaber.pps). Diese Information
kénnen Sie beispielsweise in das Intranet stellen oder fiir Ihre Prasentation verwenden. Ebenso enthélt die
Auslieferung eine kurze Handlungsanweisung fiir Stelleinhaber.

Die PAULA TA/TO Prasentation enthalt natirlich noch keine spezifischen Informationen fiir Ihr Projekt.

Ein Beispiel fur den grundsatzlichen Aufbau einer ersten Informationsveranstaltung enthélt die Prasentati-
on ,MC-PAULA-Information-ueber-Projekt.ppt“. Zu folgenden Punkten sollten Sie Informationen geben:

Anlass der Untersuchung
Projektteam, -ansprechpartner
Projektauftrag

Zielsetzung

Ausgewahlte Methodik
Untersuchungsbereich

Dauer der Untersuchung

Vorbereitungsarbeiten
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Behandlung der Ergebnisse

5
MC-PAULA-Informati
on-ueber-Prajekt. ppt
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6.3 AUSWAHL DES ERHEBUNGSZEITRAUMS

Von besonderer Bedeutung ist ferner die Wahl eines reprasentativen Beobachtungs- bzw. Erhebungszeit-
raumes. Um den Anspruch der Reprasentativitdt zu gewahrleisten sollte ein Zeitraum mit durchschnittli-
cher Belastung gewahlt werden.

Prinzipiell sind dabei Konstellationen mdglich, in denen eine gleichmafiig konstante Auslastung vorliegt. In
diesem Falle unterliegt ein aussagekraftiger Erhebungszeitraum keinen Restriktionen. Problematischer er-
scheinen allerdings Situationen, in denen die Auslastung zyklischen Schwankungen unterliegt. Dabei kann
es etwa zu Schwankungen der Auslastung in einer betrachteten Periode (Kalenderjahr) oder aber zu Vari-
ationen der Auslastung je nach Téatigkeit kommen. In diesen Konstellationen erweist es sich als ratsam,
den Beobachtungszeitraum so zu wahlen, dass eine erwartete Normalauslastung vorliegt.

Phasen der Uber- oder Unterauslastung kommen demnach nicht als Erhebungszeitraum in Frage. Kommt
es dagegen zu Schwankungen innerhalb einer Periode je betrachteter Aufgabe, so ist der Erhebungszeit-
raum anhand einer Prioritatenliste zu wahlen. Entscheidende Parameter einer solchen Konstellation sei-
en etwa eine Kategorisierung nach bedeutenden und wichtigen Aufgaben. Etwaige Randaktivitaten konn-
ten demnach vernachlassigt werden.

Moglichkeiten zur Ermittlung des Erhebungszeitraumes wurden im Kapitel 3.6 bereits aufgezeigt. Kénnen
Sie sich anhand von Mengen-Daten nicht herantasten, so muss eine qualifizierte Auswahl getroffen wer-
den. Hierzu kénnen beispielsweise die Stelleninhaber des Untersuchungsbereichs gebeten werden 100%
Arbeitsanfall Gber das Jahr verteilt zu schatzen. Hierzu kdnnen Sie einfache Excel Listen verwenden.

Bitte schéatzen Sie Ihr Arbeitsaufkommen. Wie verteilt sich Ihr Aufwand im Verlaufe eines Jahres?

Stelleninhaber 1 Jan Feb  Mrz  Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Summe
Bitte geben Sie hier die %-Schatzung ein ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Die Summe muss 100% ergeben, bitte tberpriifen Sie lhre Eingabe

Jan Feb Mrz  Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Summe
Beispiel-Verteilung 50% 5,0% 10,0% 20,0% 20,0% 50% 20% 1,0% 10,0% 7,0% 10,0% 50% 100,0%

Als Ergebnis wird zur Hilfestellung bei der Auswahl des Untersuchungszeitraumes der Median, der Modus
und der Mittelwert ausgerechnet.

]

MC-PAULA-UNntersuc
hungszeitraum-bestin

Wenn der Erhebungszeitraum festliegt, bitte unbedingt daran denken die Uber-/Unterstunden eines jeden
Stelleninhabers zu Beginn der Untersuchung zu notieren. Das selbst miissen Sie auch zu Ende der Unter-
suchung machen. Falls das vergessen wird, stimmen bei den meisten Methoden Ihre Berechnungen nicht.

A Mehr-/Minderstunden eines jeden Stelleninhabers zu Beginn der Untersuchung und zu Ende
der Untersuchung aufschreiben.
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VORBEREITUNG EINER PERSONALBEDARFSERMITTLUNG METHODEN-HANDBUCH

6.4 ERSTELLUNG DES TATIGKEITEN-KATALOGES

Die Erstellung des Aufgaben und Tatigkeiten-Kataloges sollte unbedingt in Zusammenarbeit mit den Stel-
leninhabern der zu untersuchenden Organisationseinheit entwickelt und erarbeitet werden. Grinde fiur
diese Vorgehensweise sind darin zu sehen, dass etwa fur Auswertungen der taglichen Arbeitsaufzeich-
nungen oder der Selbstaufschreibung, die unbedingte Kooperation der Mitarbeiter der zu untersuchenden
Organisationseinheit bendtigt wird und auf diese Weise Formen eventueller Skepsis seitens der Mitarbei-
ter reduziert wird. Auf der anderen Seite erscheint es vdllig intuitiv, dass ,betroffene” Mitarbeiter bessere
Informationen Uber ihre Aufgabengebiete besitzen, als ein (eventuell) auBenstehender ,Supervisior* bzw.
Organisator einer Personalbedarfsermittlung und demnach detailliertere Angaben beziglich anfallender
Aufgaben, und deren Unterteilung in Nebentétigkeiten, geben kénnen.

Fir die praktische Umsetzung der Erstellung eines Tatigkeiten-Kataloges hat es sich als auf3erst sinnvoll
erwiesen einzelne Aufgabenfelder nicht zu tief zu untergliedern und diese Arbeitsschritte dann, praktisch in
Form einer Arbeitsanweisung, phasenweise vorzugeben. Demgegeniiber sollte jedoch die Detaillierung so
grundlegend sein, dass jede Tatigkeit zweifelsfrei einem Geschéaftsprozess zugeordnet werden kann. Dies
alles dient dem einfachen Ziel und Zweck den Katalog so zu gestalten und strukturieren, dass samtliche
Tatigkeiten der Untersuchungseinheit transparent, eindeutig und vor allem vollstandig aufgefiihrt werden.

6.5 ERMITTLUNG DER FALLZAHLEN

Die Ermittlung der Fallzahlen gehéren zu den wesentlichen und wichtigen Elementen der Personalbe-
darfsermittlung. Bei der Ermittlung der Fallzahlen sind zunachst wiederum die analytischen Berechnungs-
verfahren der Personalbedarfsermittiung von den analytischen Schatzverfahren abzugrenzen.

Bei der Ermittlung der Fallzahlen einer eines analytischen Berechnungsverfahrens, gilt es zunachst die
Haufigkeit eines Geschaftsprozesses im Erhebungszeitraum festzustellen. In einem weiteren Schritt wer-
den diese Ergebnisse dann auf das Kalenderjahr hochgerechnet.

Einfach gestaltet sich die Ermittlung der Vorkommen der einzelnen Tatigkeiten bei den Methoden der Tag-
lichen Arbeitsaufzeichnung. Dabei werden die Daten aus den Aufzeichnungsbdgen erfasst und aufsum-
miert, um die absoluten Haufigkeiten je Tatigkeit zu ermitteln.

Bei den anderen Verfahren, etwa der Methodik Multimomentaufnahme, stellt sich die Situation insofern
schwieriger dar, als dass tendenziell keine Vorkommnishéaufigkeiten zu den einzelnen Aufgaben ermittelt
werden koénnen. Erganzend sind deshalb zusatzliche Erhebungen vorzunehmen, um die jeweiligen Fall-
zahlen fir den Erhebungsraum zu ermitteln. Zu differenzieren ist dabei zwischen der Fallzahlenermittlung
durch eine Vollerhebung oder aber der Ermittlung der Fallzahlen anhand eines Stichprobenverfahrens.
Bei der Vollerhebung kann dabei auf (eventuell) vorhandene Statistiken, Listen, Auswertungen etc. zu-
riickgegriffen werden. Liegen derartige Auswertungen nicht vor, so kann leicht Abhilfe gewonnen werden,
indem die Mitarbeiter anhand einfacher Strichlisten (analog der taglichen Arbeitsaufzeichnungen jedoch
reduziert auf Erfassung der absoluten Haufigkeiten) die notwendigen Daten erfassen.

Etwas anders gestaltet sich das Vorgehen bei den analytischen Schéatzverfahren, insbesondere statisti-
sche GesetzmaRigkeiten sind dabei absolut zu beachten und anzuwenden. Zunéchst einmal sind analyti-
sche Schatzverfahren fur Fragestellungen derart geeignet, die lediglich in unregelmafiger Haufigkeit auf-
treten oder aber in einem zukunftigen Zeitraum als relevant betrachtet werden. Dartiber hinaus eignen sich
analytische Schatzverfahren insbesondere fiir Tatigkeiten im Bereich kreativ — distributiver Aufgabenge-
biete. Sie bieten sich inshesondere dann an, wenn Messungen aus Effizienzgriinden zu kostspielig, auf-
wendig oder nicht méglich sind. In verkirzter Form stellt sich die Vorgehensweise dabei so dar, dass zu-
nachst einmal, anhand eines griindlichen Dokumentenstudiums oder aber per Interviews, die anfallenden
Aufgabengebiete ermittelt werden. Die fiir eine Tatigkeit bendétigte Grundarbeitszeit wird nun jedoch nicht
exakt ermittelt, sondern, ebenfalls unter zu Hilfenahme von Akten und Interviews, geschatzt. Fir die analy-
tischen Schéatzungen sind demzufolge zwei Grof3en von Relevanz: Zum einen die Bearbeitungszeiten je
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Aufgabe (ermittelt aus Interviews mit den Stelleninhabern) sowie die Fallzahlen, die wiederum aus beste-
henden Statistiken entnommen werden. In einem weiteren Schritt wird nun, ausgehend vom Geschaftsver-
teilungsplan, das Aufgabengebiet der Untersuchungseinheit in Einzelaufgaben gegliedert. Auf diese Weise
wird der Grundstein fiir die im Mittelpunkt der Vorgehensweise stehenden Einzelinterviews gelegt. Dabei
werden Mitarbeiter des Untersuchungsabschnittes nach der Dauer der Zeit, die sie fir eine Tatigkeit bend-
tigen, befragt. Selbstverstandlich sind im Anschluss an diese Befragungen wiederum sdmtliche Aussagen
hinreichend zu plausibilisieren und zu falsifizieren. Die so ermittelten geschéatzten Dauern zur Bewéaltigung
einer Tatigkeit / eines Arbeitsvorganges werden nun, mit Hilfe des aritmethischen Mittels, als Durch-
schnittswerte erfasst. Fur die ebenfalls notwendige Fallzahlenermittlung stehen dagegen die Varianten der
Vollerhebung, sowie der Ermittlung aus Stichproben gegentber.
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7 FALLE AUS DER PRAXIS

Die hier vorgestellten Projekte sind in erster Linie als Fallbeispiele zu verstehen. Sie sind bewusst einfach
gehalten, um die Strukturierung und Vorgehensweisen der einzelnen Methoden nicht uniibersichtlich er-
scheinen zu lassen.

Sie stellen in keiner Weise ein ,Kochbuch* firr lhre értlichen Projekte dar! Vielmehr soll durch einfache
Beispiele das Spektrum unterschiedlicher Erhebungs- und Analysemethoden verdeutlicht werden. Sie Bei-
spiele bilden damit ein Lernspektrum und sind Ideengeber fiir das eigene Projekt.
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7.1 BESTIMMUNG DES PERSONALBEDARFS FUR SCHREIBKRAFTE

Ausgangslage
In einem Ministerium, das in 10 Abteilungen gegliedert ist, besteht beziiglich des Schreib- und Archivie-
rungsdienstes folgende Regelung:

» jede Abteilung hat ein Geschéftszimmer, in dem Schreib- und Archivierungsaufgaben wahr-
genommen werden.

» Injedem Geschéaftszimmer sind 2 Mitarbeiter beschaftigt, einer mit Schreibaufgaben, der
andere mit Schriftgutverwaltung. Bei unausgeglichenem Aufgabenanfall kommt es vor, dass
die Mitarbeiter sich gegenseitig unterstitzen.

Auslastung Schreibdienst

Die Schreibkrafte sind im Zeitablauf und im Vergleich untereinander sehr unterschiedlich ausgelastet. Ihre
mittlere Schreibleistung liegt bei nur 25.000 Anschldgen/Tag. Gelegentlich werden sie auch zu Hilfsdiens-
ten, wie z. B. Fotokopieren, Kuvertieren, Botendienste usw., herangezogen. Dies ist vor allem dann not-
wendig, wenn die eigentlich zustandige Poststelle aufgrund personeller Engpasse diese Aufgaben nicht
Ubernehmen kann.

Es ist aufgrund von Schriftgutanalysen in der Organisationsabteilung bekannt dass eine gelibte Schreib-
kraft bei Zentralisierung der Schreibaufgaben eine Soll-Leistung von rd. 50.000 Anschlagen/Tag erbringen
kann. Bei liberwiegend dezentralen Verbesserungen des Ist-Zustandes (z. B. mehrere Schreibdienstgrup-
pen fir jeweils mehrere Abteilungen) ist mit einer Minderleistung von 20 % gegeniber der Zentral-
Alternative zu rechnen. Bei Abkehr vom Ist-Zustand miisste gleichzeitig die Poststelle um 1,5 Stellen ver-
starkt werden.

Die Mitarbeiter der Schriftgutverwaltung sind unterschiedlich ausgelastet; insgesamt erscheinen sie unter-
beschaftigt. Die eingesetzten Registraturtechniken sind sehr verschieden; sie entsprechen insgesamt nicht
dem neueren Stand der Birotechnik. Téaglich missen etwa 400 Karteikarten bearbeitet werden (heraus-
ziehen, Eintragungen vornehmen, den7S-achbearbeiter vorlegen, wieder einordnen), wobei eine mittlere
Bearbeitungszeit von 3 Minuten je Karteikarte benétigt wird. Daneben sind téaglich rd. 600 Akten herauszu-
suchen bzw. einzuordnen. Hierfiir ist eine mittlere Bearbeitungszeit von 1,5 Minuten je Akte erforderlich.

Auslastung Archivierung
Nur bei einer Zentralregistratur kann durch verbesserte Birotechnik die Karteibearbeitung auf 2,5 Minuten
pro Karteikarte reduziert werden. Bei der Aktenverwaltung werden Zeitminderungen nicht erwartet.

Aufgabe
Berechnen Sie in der beiliegenden Ubersicht den Personalbedarf fiir

» den zentralen Schreibdienst und die Zentral-Archivierung,

» die halbzentrale Lésungsalternative.

Gehen Sie dabei von 250 Betriebstagen mit je 8 Arbeitsstunden und einer Netto-Arbeitszeit pro Aufgaben-
trager von 89.000 Minuten/Jahr aus.

Organisationsform Zentrale L6sung halbzentrale L6sung

Personalbedarf schreiben archivieren schreiben
(in Gruppen)

archivieren
(in Gruppen)

1. Bedarf an Schreibanschlagen /Tag

2. Soll-Anschlagzahl einer Schreibkraft / Tag

3. Personalzuschlag fur Ausfall (Urlaub, Krankheit,

pers. Bedirfnisse u. a.)
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4, Personalbedarf

5. Stelleneinsparung

6. Aufgabenmenge | Karteikarten

/ Tag Akten
7. Mittl. Bearbei- Karteikarten
tungszeit in Min. Akten

Karteikarten

8. Bearbeitungs-

zeit / Jahr in Min. Akten

insgesamt

9. Personalbedarf

10. Stelleneinsparung

11. Gegenw. Stellen-Ist insgesamt

12. Zukunftiges Stellen-Soll insgesamt
(einschl. Verstarkung Poststelle)

13. Stelleneinsparung insgesamt
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Beispiel-Ldésung

Organisationsform

Zentrale L6sung

halbzentrale L6sung

Personalbedarf schreiben archivieren schreiben archivieren
(in Gruppen) | (in Gruppen)
1. Bedarf an Schreibanschlagen /Tag 250.000 250.000
2. Soll-Anschlagzahl einer Schreibkraft / Tag 50.000 40.000
3. Personalzuschlag fur Ausfall (Urlaub, Krankheit, | 3505 =175 _
o ’ 35% =2,19
pers. Bedurfnisse u. a.) (250 x 8 X 60)/89.000
4. Personalbedarf 6,75=7,0 8,44 =8,5
5. Stelleneinsparung 3,0 1,5
6. Aufgabenmenge | Karteikarten 400 400
/ Tag Akten 600 600
7. Mittl. Bearbei- Karteikarten 2,5 3,0
tungszeit in Min. Akten 1,5 15
. Karteikarten 250.000 300.000
8. Bearbeitungs- 0 225.000 225.000
zeit / Jahr in Min.
insgesamt 475.000 525.000
9. Personalbedarf 534=55 5,90=6,0
10. Stelleneinsparung 4.5 4,0

11. Gegenw. Stellen-Ist insgesamt

20

20

12. Zukunftiges Stellen-Soll insgesamt
(einschl. Verstarkung Poststelle)

70+55+15=14,0

85+6,0+15=16,0

13. Stelleneinsparung insgesamt

6,0

4,0
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7.2 PERSONALBEDARF IN EINER LEISTUNGSABTEILUNG EINER (KRANKENKASSE)

In der Leistungsabteilung einer Betriebskrankenkasse werden rd. 31.600 Beschéftigte mit ihren Familien-
angehorigen betreut. Die Leistungsabteilung gliedert sich in drei Arbeitsgruppen mit drei Gruppenleitern
und insgesamt 17 Sachbearbeitern. Die Abteilung wird von einem Abteilungsleiter geleitet.

In der letzten Zeit haufen sich die Beschwerden lber zu lange und oft fehlerhafte Bearbeitung der Leis-
tungsantrage. Es haben sich auch Arbeitsriickstande gebildet, die noch standig zunehmen. Der Abtei-
lungsleiter fordert nachdriicklich eine drastische Personalverstarkung.

Sie sollen nun den "richtigen" Personalbedarf ermitteln.

Bei der Voruntersuchung stellen Sie folgendes fest:

» Nach einer Statistik (Posteingangsliste), die in der Leistungsabteilung gefiihrt wird, sind im
Vorjahr rd. 78.000 Eingange (Leistungsantrage u.a.) registriert worden.

» Nach einer sog. Zahlliste (EDV-Ausdruck), in der die Leistungsfestsetzungen (Zahlfalle) er-
fasst werden, ist im Vorjahr 40.800 Leistungsantradgen entsprochen worden. Etwa 3 % der
Leistungsantrédge werden seit Jahren abgelehnt.

» Die Krankheitsquote betrug in den vergangenen Jahren durchschnittlich 5 %
» Die Urlaubsdauer betragt einheitlich 27 Tage p.a.

» Zur Aufgabenverteilung ist folgendes festzustellen:
Die Sachbearbeiter bearbeiten die Leistungsantrage und legen diese dem Gruppenleiter bei
Leistungen bis 1.000 EUR und dem Abteilungsleiter bei Leistungen tber 1.000 EUR zur
Entscheidung vor. Der Abteilungsleiter ist fir saémtliche Ablehnungen zustéandig.

Aufgabe

1. Bevor der Personalbedarf ermittelt wird, versuchen Sie, vorhandene Schwachstellen zu beseitigen.
Welche Verbesserungen halten Sie fur erforderlich?

2. Nachdem lhre Verbesserungen zu einer hinreichenden Normalisierung der Arbeitslage gefuhrt haben,
soll in der Leistungsabteilung eine methodische Personalbemessung durchgefuhrt werden.
Welche Vorbereitungen fihren Sie durch ?

3. Fuhren Sie eine methodische Personalbemessung durch.

In der Zeit vom 22.02.-19.03. dieses Jahres (= 20 Arbeitstage) werden von allen Aufgabentragern der
Leistungsabteilung

1 Abteilungsleiter

3 Gruppenleiter

19 Sachbearbeiter
Selbstaufschreibungen (Tagesberichte) gefuhrt. Von den 19 Sachbearbeitern fallen wahrend des Er-
hebungszeitraums

3 Sachbearbeiter insgesamt 26 Arbeitstage wegen Krankheit

4 Sachbearbeiter insgesamt 4 Tage wegen Urlaub
aus.
Fur die Personalbedarfsermittlung stehen lhnen die verdichteten Tagesberichte fir die Mitarbeiter zur
Verfiigung. Gehen Sie davon aus, dass wahrend der Erhebung nur bislang unerledigte Leistungsan-
trage bearbeitet wurden und alle begonnenen Falle auch abgeschlossen wurden.
In den angegebenen persodnlichen Ausfallzeiten sind Krankheit, Urlaub und die Mittagspause nicht
enthalten. Die Geschaftsleitung akzeptiert zukinftig eine personliche Ausfallzeit in Héhe von 10 % der
Bearbeitungszeit.
Der bisherige Anteil der sachbearbeitenden Tétigkeit des Abteilungs- und der Gruppenleiter wird auch
zukiinftig erwartet.
Der Zeitaufwand des Abteilungsleiters fir die Dienst- und Fachaufsicht ist unabhéangig von der Anzahl
der Leistungsantrage zu sehen.
Die Fortbildung soll zukiinftig in allen Bereichen als Ganztagsveranstaltung durchgefiihrt werden. Fir
die eigene Fortbildung des Abteilungsleiters sowie fur die Weiterbildung seiner Mitarbeiter durch ihn
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selbst sollen zukiinftig jeweils 5 Tage p.a. zur Verfligung stehen. Der entsprechende Zeitaufwand fur
die Gruppenleiter wird mit insgesamt jeweils 8 Tagen und fir die Sachbearbeiter mit jeweils 7 Tagen
vorgegeben.

Der Zeitbedarf ist fur alle Aufgaben, abgesehen von den erwéahnten Ausnahmen, in proportionaler Ab-
hangigkeit von Leistungsantragszahl zu sehen.

In diesem Jahr wird mit 45.800 Leistungsantrage gerechnet.

Die Normalarbeitszeit betragt taglich 8 Std.

Gehen Sie von 250 Betriebstagen p.a. aus.

Welche interne Gliederung schlagen Sie fir die Leistungsabteilung vor?
Sehen Sie Ansatzpunkte (ggf. welche) fiir eine Anderung der Aufgabenverteilung, insbesondere bei
einem weiteren Anstieg der Anzahl der Leistungsantrage, mit dem gerechnet wird?

Verdichtete Tagesberichte

Verdichtete Tagesberichte Funktion Abteilungsleiter
Zeitraum 22.02. -19.03.
Nr. Tatigkeit Zeitaufwand Min. Aufgabenmenge /
Fallzahl

1 Aufteilen der eingehenden Post 754 20
2 Schwierige sachbearbeitende Téatigkeit 3.046 122
3 Leistungsfestsetzung tber 1.000 EUR 956 148
4 Leistungsablehnung 1.020 102
5 Dienst- und Fachaufsicht 1.300 20
6 Dienstliche Besprechung 690 12
7 Betreuung der Besucher 128 16
8 Telefonate 296 74
9 Fortbildung 508 6
10 | Sonstiges 68 1
11 | Personliche Ausfallzeit 1.034