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1. Grundlagen der PBE

1.1 Ablauf der PBE

Ziel der PBE ist es, den Personal-/Stellenbedarf — basierend auf den zuvor ermittelten Ergebnissen der
Organisationsuntersuchung — zu berechnen und damit auf eine begriindete und verifizierbare Datenbasis zu stellen.
Die PBE stellt somit die Basis fiur eine langfristige Personal-/Stellenplanung dar. Durch die PBE soll eine
angemessene Auslastung der Mitarbeiter der Vergabe- / Beschaffungsstelle gewéhrleistet und die zeitgerechte
Aufgabenerledigung sichergestellt werden. Auch ist ,eine korrekte Bestimmung des Personalbedarfs [...]
notwendig, um durch fehlende oder nicht ausreichend qualifizierte Mitarbeiter ausgeloste Storungen des
Betriebsablaufs zu vermeiden.! Die Ergebnisse der PBE ermdglichen transparente, nachvollziehbare und
kontrollierbare Resultate, die auch im Rahmen der Personaleinsatzsteuerung und Wirtschaftlichkeit eingesetzt
werden konnen. Die Ergebnisse der PBE stellen somit eine wesentliche Entscheidungshilfe fir die
Organisationsverantwortlichen dar.

Einer PBE sollten eine Aufgabenkritik (Kapitel 3 des OrgHandbuch) sowie eine Geschaftsprozessoptimierung
(Kapitel 4 des OrgHandbuch) vorausgehen, da PBE nur im Umfeld optimierter Prozesse und
Organisationsstrukturen durchgefiihrt werden sollen. Nur unter diesen Voraussetzungen ergibt sich der wirkliche
Bedarf. Verbesserungspotenzial ist folglich im Vorfeld zu realisieren, damit die Veranderungen bei der PBE ihre
Wirkung zeigen kdnnen. 2

Grundsatzlich kann die PBE in die quantitative PBE sowie die qualitative PBE unterschieden werden. Das
grundsatzliche Vorgehen bei einer PBE ist bei beiden Varianten gleich und lasst sich anhand der folgenden
Abbildung 1 darstellen:

Planung der Projektorganisation und der Dokumentation, frihzeitige

Vorbereitung Information des Untersuchungsbereiches und der Personalvertretung

Erlangung eines groben Uberblicks liber Aufgaben des
Voruntersuchung Untersuchungsbereiches und Vorauswahl an geeigneten
Untersuchungstechniken

Erheben aller Daten zur aktuellen Situation quantitativ (z.B.
Ist-Erhebung Aufgaben, Arbeitsmengen) und qualitativ (z.B.
Fihrungsverantwortung)

Daten werden verdichtet, analysiert und auf Optimierungspotential
Ist-AnaIyse geprift sowie auf die Ubernahmefahigkeit zur Soll-Berechnung
hinterfragt

Personalbedarfsermittiung

(Rechnerische) Verknupfung der mafigeblichen EinflussgroRen zur
Soll-Konzeption Berechnung des Personalbedarfs, nach fachlichen und funktionalen

\/ Anforderungen

Abbildung 1: Grobes Vorgehen einer PBE

! Scholz 2011 S.121
2 vgl. OrgHandbuch, Kapitel 5.1, S.134
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1.2 Arten der PBE

Quantitative PBE

Ziel der quantitativen PBE ist es, zu ermitteln, wie viel Personal bzw. Arbeitskapazitat zur Verfligung steht und wie
viel Personal benétigt wird. Aus einem Vergleich beider GroRen kann der notwendige Handlungsbedarf abgeleitet
werden. 2 Die quantitative Personal-/ Stellenbedarfsermittiung - auch Personalbemessung genannt - betrachtet
daher die mengenmaligen und zeitlichen Merkmale der Aufgabenerfillung und ermittelt die flr einen abgegrenzten
Aufgabenbereich erforderliche Anzahl an Mitarbeitern.*

Die Basis fur die quantitative Berechnung des Personal-/Stellenbedarfs bilden bei den analytischen Verfahren
folgende Zahlen:

¢ vorhandene Aufgaben des Untersuchungsbereichs

e anfallende Arbeitsmengen (Fallzahlen, Vorkommenshaufigkeiten)

e durchschnittlich bendtigte Arbeitszeit

e Verteilzeiten

¢ Jahresarbeitszeit einer Normalarbeitskraft®
Im Zusammenhang mit Personalbedarfsplanungen geht der quantitative Personal-/Stellenbedarf auch als Brutto-
Personal-/Stellenbedarf in die Berechnungen ein. Die Summe der erforderlichen Stellen fur ein Sachgebiet wird

dem Ist-Personalbestand gegentibergestellt und ergibt den Netto-Personalbedarf, der je hach Situation eine Unter-
oder Uberdeckung ergeben kann.®

Eine detaillierte Beschreibung der analytischen PBE ist in Kapitel 5 des OrgHandbuch zu finden.

Qualitative PBE

Die qualitative PBE orientiert sich an den Anforderungen einer konkreten Stelle oder Position, welche zu einem
personenunabhangigen Anforderungsprofil einer Stelle zusammengetragen werden kdnnen. Die Leitfrage bei der
gualitativen PBE lautet daher ,Welche Mitarbeiter brauchen wir?“ 7 Die durch die qualitative PBE gewonnenen
Anforderungsprofile enthalten die zur Erfillung der Stelle bzw. des DP notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse
(Qualifikation) der (zuklnftigen) Stellen-/DP-Inhaber und kdnnen den Fahigkeitsprofilen der Mitarbeiter
gegenubergestellt werden.® Dies entspricht im Wesentlichen der qualitativen Stellenbedarfsermittlung bzw. den
unter dem Begriff der ,Anforderungsermittlung“ beschriebenen Zielsetzungen und Verfahren, die im Folgenden
naher betrachtet werden. Dabei bilden die inhaltlichen Anforderungen einer Aufgabe, die in die Feststellung der
Wertigkeit einer Stelle/eines DP minden, die wesentliche Grundlage des qualitativen Stellenbedarfs. Folglich
werden im Rahmen der qualitativen Personal-/Stellenbedarfsermittlung - auch Stellenbewertung genannt - die
Besoldungs- bzw. Entgeltgruppen der Mitarbeiter festgelegt. ° Dabei ist die (organisatorische) Stellenbewertung bei
Tarifbeschaftigten von der Dienstpostenbewertung bei Beamten zu unterscheiden.

Eine wesentliche Grundlage fir die Feststellung des qualitativen Personal-/Stellenbedarfs ist die
Stellenbeschreibung. Eine Stellenbeschreibung stellt dabei eine Dokumentation dar, die die hierarchische

3 vgl. Bartscher/Stockl/Trager 2012, S.205
4vgl. Gourmelon et al. (2014), S.128-129
5 OrgHandbuch, Kapitel 5.1.3, S.152

6 vgl. Gourmelon et al. (2014), S.128-129
"vgl. Scholz 2011, S.130

8 vgl. Scholz 2011, S.130

9 vgl. Gourmelon et al. (2014), S.128-129
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Eingliederung einer Stelle in die Organisationsstruktur sowie die organisatorischen Regelungen enthalt, welche
mindestens die zu erfullenden Aufgaben, Stellvertretungen, Kompetenzen und Verantwortungen betreffen.

Die einzelnen Bestandteile einer Stellenbeschreibung kénnen Bokranz/Kasten (2003) Kapitel 4.8.3 enthommen
werden.

Die Stellenbeschreibungen kdnnen so erweitert werden, dass sie alle Informationen enthalten, die zur Ermittlung
der  Anforderungen der Stelle und damit zur Bestimmung der  Entgeltgruppe (bzw.
Bezahlungsgruppe/Vergiutungsgruppe/Gehaltsgruppe) erforderlich sind. Dabei geht es um jene Anforderungen, die
aufgrund arbeitsrechtlicher Normen, z.B. eines Mantel- oder Rahmen-Tarifvertrages, relevant sind, weil allein diese
bei tarifunterworfenen Institutionen fir die Entgeltgruppenfindung mafRgeblich sind. Eine Dokumentation zu
bewaltigender Arbeitsschwierigkeiten, der alle Informationen zu entnehmen sind, um einer Stelle eine Entgeltgruppe
zuzuordnen, wir als Anforderungsbeschreibung bezeichnet. 1°

Anforderungsbeschreibungen: Anforderungen sind die allgemeinen (nicht individuellen) personellen
Leistungsvoraussetzungen, die einem Menschen zur Bewadltigung einer Arbeitsaufgabe unter den jeweiligen
objektiven Arbeitsbedingungen abverlangt werden. Sie bilden damit zu bewadltigende Arbeitsschwierigkeiten, die
einem Stelleninhaber bei seiner Aufgabenerfullung abverlangt werden, ab. Nach REFA werden sie wie folgt
definiert: Anforderungsarten dienen zur Kennzeichnung und Unterscheidung der einzelnen Anforderungen eines
Arbeitssystems und dessen Organisationsbeziehungen. Es kdnnen verschiedene Anforderungsarten unterschieden
werden. Eine Anforderungsart steht dabei fur eine Kategorie von Arbeitsschwierigkeiten, die von einem
Stelleninhaber zu bewaltigen sind. Die meisten Tarifvertrage basieren dabei, mehr oder weniger deutlich erkennbar,
auf den Anforderungsarten des Genfer Schemas. Die beiden Hauptanforderungsarten sind dabei die personelle
Anforderungsart ,Kénnen“ und die sachliche Anforderungsart ,Belastung®.

Die Begriffe Personal- und Stellenbedarfsermittlung werden in diesen Leitlinien parallel verwendet, was sich auch
im Begriff des Personal-/Stellenbemessungsschliissel als wesentlichem Element widerspiegelt.

10 Bokranz/Kasten (2003), S.202
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2. Instrumente der Personal-/Stellenbedarfsermittiung

2.1 Instrumente der quantitativen PBE

Die Instrumente der quantitativen PBE sind vielfaltig. Die Methoden der quantitativen PBE ermitteln dabei den
Personal-/Stellenbedarf, indem sie den insgesamt erforderlichen Arbeitszeitbedarf als Produkt aus Arbeitsmenge
und Zeitbedarf pro Arbeitsvorgang bestimmen und unter Berticksichtigung des notwendigen Reservebedarfs in die
Anzahl benétigter Arbeitskrafte umrechnen.

BezugsgroRe ist dabei der Zeitbedarf pro Arbeitsvorgang. Zu seiner Ermittlung bedient man sich meist
verschiedener arbeitswissenschaftlicher Methoden, um auf diese Weise eine gewisse Objektivierung zu erreichen.
Auch Schatzungen oder Téatigkeitsvergleiche kénnen angewendet werden. Die Arbeitsmenge wird entweder direkt
aus dem Produktionsplan abgeleitet oder sie ergibt sich bei so genannten unproduktiven Tatigkeiten aufgrund von
Erfahrungswerten. 1%

Im Folgenden werden verschiedene Instrumente der quantitativen PBE vorgestellt.

a) Kennzahlenmethode

Der Einsatz der Kennzahlenmethode erfolgt unabhéangig von der GréRe einer Behdrde.
Sie ermittelt den Personal-/Stellenbedarf flr bestimmte Abteilungen oder Gruppen von
Arbeitsplatzen. lhren Einsatzbereich findet sie vor allem im Dienstleistungs- und
Verwaltungsbereich sowie in der direkten Produktion.

Wird die Personalbedarfsplanung mit Hilfe von Kennzahlen durchgefuhrt, so beruht dies
auf der Voraussetzung, dass stabile Beziehungen zwischen einer oder mehreren
BezugsgroRen bestehen. Ziel ist es, Kennzahlen fiir diese Beziehungen zu bestimmen,
um dann aus einer Veranderung der BezugsgrofRe sofort auf den erforderlichen
Personalbedarf schlieBen zu kénnen. *?
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Zudem ist wichtig zu beachten, dass die verwendeten Kennzahlen zuvor analytisch
ermittelt worden sein missen.

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

11 Jung (2011), S.129
2 Jung (2011), S.126
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b) Rosenkranz-Formel

Die Berechnung des Personal-/Stellenbedarfs im Biiro- und Verwaltungsbereich benétigt
geeignete Methoden, da hier der direkte Bezug zu einer OutputgréfRe oder zu einem
Produktionsverfahren fehlt. Stattdessen wird das Tatigkeitsfeld durch unterschiedliche
Geschaftsvorfalle in  unterschiedlicher Anzahl und mit unterschiedlichen
Bearbeitungszeiten gepragt, was den Einsatz von mehreren, additiv verknipften
Kennzahlen erforderlich macht.

Die Rosenkranzformel (vgl. Rosenkranz 1966) stellt einen bekannten Vorschlag zur
Losung derartiger Problemstellungen dar. Sie ist eine speziell fur Burotéatigkeiten
einsetzbare Mdglichkeit, den Personalbedarf zu bestimmen und verwendet folgende
Variablen:

T (Brutto-)Arbeitszeit pro Person und Monat
m; durchschnittliche Menge von Geschaftsvorfallen der Kategorie i pro Monat
ti Zeitbedarf laut Zeitaufnahme fir Geschaftsvorfall der Kategorie i

(Netto-Soll-Bearbeitungszeit)
ty Ist-Bearbeitungszeit fur Aufgaben ohne Zeitaufnahme (,Verschiedenes®)
fav notwendiger Verteilzeitfaktor als Produkt aus
e vergessenen Arbeiten

¢ Ermidung und Erholung
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e Ausfallstunden

frv tatsachlicher Verteilzeitfaktor (Quotient aus Bruttoarbeitszeit aller Mitarbeiter und
Netto-Soll-Bearbeitungszeit aller Geschaftsvorfalle laut Zeitaufnahme)

Der notwendige Personalbedarf PBDF ergibt sich dann als

YLy (mixti) v NV
—foV+_x_

T T frv
Diese Formel verbindet zwei Méglichkeiten zur PBE. Zum einen erfolgt eine analytische
Bestimmung, wie hoch der Personal-/Stellenbedarf aufgrund des angestrebten
Arbeitsanfalls sein misste, und zum anderen versucht man summarisch, ausgehend von
der im tatséchlichen Verteilzeitfaktor enthaltenen Produktivitdt der Mitarbeiter eine
KorrekturgroRe einzufiihren. Da sich der tatsachliche Verteilzeitfaktor hier immer aus
dem aktuellen Personalbestand ergibt, wird die Rosenkranzformel vorrangig verwendet,
um die Angemessenheit des aktuellen Personalbestands zu prifen. 13

PBDF=

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

13 Scholz (2000), S.293-294
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c) Analytisches Berechnungsverfahren

Im Analytischen Berechnungsverfahren wird der Personal-/Stellenbedarf auf der Basis
von aktuellen Ist-Daten ermittelt, die mittels quantitativer Erhebungstechniken erhoben
worden sind:

o Selbstaufschreibung
e Laufzettelverfahren

e Multimomentaufnahme
e Zeitaufnahme

Diese Erhebungstechniken eignen sich fir die Feststellung des Personal-/Stellenbedarfs
bei bestehenden, (h&ufig) wiederkehrenden Aufgaben, die quantifizierbar (Bsp.
Antragsbearbeitung) und daher messbar sind. Erforderlich sind Datenerhebungen zur
Ermittlung von Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten in einem reprasentativen
Zeitraum (Teilerhebung mittels Stichprobe).

Beschreibung:

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

Detaillierte Beschreibung: ¢ OrgHandbuch, Kapitel 5.1.2

d) Personal-/Stellenbemessungsschlissel (PBS)

Die  Personal-/Stellenbemessungsschlissel  sind  ein Instrument  der  analytischen Personal-
/Stellenbedarfsermittiung. Dabei handelt es sich um eine analytische, d.h. detaillierte Betrachtung der Faktoren, die
sich auf die Personal-/Stellenausstattung auswirken. Dabei wird das Arbeitsvolumen der Arbeitszeit einer
Arbeitskraft gegenlbergestellt. Folglich lautet die Grundformel der analytischen PBE:

Personal-/Stell nbdrf—AV
ersonal-/Stellenbeda = AK

AV = Arbeitsvolumen

AK = Arbeitskapazitat (Nettoarbeitszeit einer Normalarbeitskraft pro Jahr in Minuten)

Diese umfasst generell folgende Arbeitsschritte:
1) Bestimmung des Arbeitsvolumens einer vorgegebenen Tatigkeit fir einen bestimmten Zeitraum
2) Feststellung der Arbeitszeit einer Arbeitskraft
3) Berechnung der erforderlichen Stellen (Division)*

Diese Art der analytischen PBE eignet sich insbes. fur Organisationeinheiten mit tberschaubaren Ablaufstrukturen
und Tatigkeiten, die klar voneinander abzugrenzen sind und sich haufig wiederholen. 1°

Sollte eine analytische Ermittlung der Werte flr einen PBS nicht moéglich sein, kann die empirische Personal-
/Stellenbemessung als weitere Methode in Betracht kommen. Diese erlaubt Aussagen zur Personal-
/Stellenausstattung ohne ein formales analytisches Verfahren zu Grunde zu legen. Sie wird uberwiegend
angewandt, wenn zur Personal-/Stellenbedarfsermittiung keine ausreichenden Zeit- oder Personalressourcen zur
Verfigung stehen oder die analytische Methode aufgrund des Tatigkeitsspektrums im untersuchten
Aufgabenbereich schwierig ist. In diesen Fallen werden keine exakt ermittelten Werte herangezogen, sondern es

14 Gourmelon et al. (2014), S.128-129
15 Gourmelon et al. (2014), S.131-132
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wird auf Erfahrungswerte zuriickgegriffen. Haufig handelt es sich bei diesen Erfahrungswerten um empirische
Schlisselzahlen wie z.B.:

o X Falle pro Jahr je Wohngeldsachbearbeiter
¢ X Quadratmeter Grunflachenpflege pro Tag je Mitarbeiter

Dafir muss die Vergleichbarkeit der Werte in jedem Fall gepriuft werden. AulRerdem ist zu beachten, dass die
Ergebnisse immer nur eine Orientierungshilfe sein kénnen.

PBS ermdglichen eine differenziertere Berechnung des Personal- bzw. Stellenbedarfs
vorzunehmen, z.B. wenn in einem Aufgabengebiet verschiedene Téatigkeiten in
unterschiedlichen Haufigkeiten anfallen. Die Personal-/Stellenbedarfsermittiung umfasst
dabei die folgenden Arbeitsschritte:

1) Auflistung der Tatigkeiten, fur die die Erledigung einer bestimmten (Teil-)Aufgabe oder
einer Mehrheit von Aufgaben erforderlich sind

2) Feststellung der Arbeitsmenge fir einen bestimmten Zeitraum

3) Ermittlung der durchschnittlichen (mittleren) Arbeitszeit pro Einzelfall

4) Berechnung der Gesamtarbeitszeit fir die Summe aller Einzelfalle

5) Feststellung der Arbeitszeit einer Arbeitskraft

6) Berechnung der erforderl. Stellen als Resultat aus den vorgenannten Arbeitsschritten

Die Berechnung erfolgt dann auf der Grundlage folgender Formel:

Zin=1 EFxmBz+Z
AK

Stellenbedarf=

Efi= Anzahl der Einzelfalle bei der Tatigkeit i
mBzi = mittlere Bearbeitungszeit pro Einzelfall bei der Tatigkeit i

Z = ZuschlagsgroRe fur nicht einzelfallbezogene Tatigkeiten

(@]
c
>
o}
]
S
G
(&)
(%]
()
om

AK = Arbeitskapazitat (Nettoarbeitszeit einer Normalarbeitskraft pro Jahr in Minuten)

Die Tatigkeitskataloge muissen alle Arbeiten enthalten, die erforderlich sind, um die
anfallenden Aufgaben sachgerecht zu erledigen. Dabei wird nach einzelfallbezogenen
und einzelfallibergreifenden Téatigkeiten unterschieden. Die einzelfallbezogenen
Tatigkeiten beziehen sich auf eine Folge von (Teil-)Aufgaben zur Herstellung eines
bestimmten Arbeitsergebnisses. Die einzelfalliibergreifenden Tatigkeiten beziehen sich
auf Arbeiten, die zwar im Zusammenhang mit den einer Stelle zugewiesenen Aufgaben
zu erledigen sind, aber nicht einem konkreten Fall zugeordnet werden kénnen.

Greift man statt einer detaillierten Ermittlung der mBz auf bereits friiher erhobene mittlere
Bearbeitungszeiten zurtick, spricht man auch von der sogenannten analytischen
Schlisselzahlmethode. Treten an die Stelle exakt festgestellter eigener mBz, Werte aus
anderen Quellen, bezeichnet man dies als Richtwertmethode. Als Faustformel kann
generell gelten, dass ein PBS maglichst nicht mehr als 10 KenngrdRen enthalten sollte.

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE
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e) Schatzmethoden

Die Schatzverfahren sind in der Praxis am weitesten verbreitet. Sie erfordern ein gewisses Maf3 an Intuition und
Erfahrung, was auch fiir die meisten der weiteren Verfahren der PBE von Bedeutung ist. Durch Schatzverfahren
erhalt man keine einheitlichen und zuverlassigen BezugsgrofRen oder objektive Bedarfsangaben. Die
Bedarfsangaben erfolgen ohne eine systematische Informationssammlung und Datenanalyse aufgrund subjektiver
Bewertung einzelner Personen. 16

Da sich die Grundverfahren der PBE in ihrer Art der Datenerhebung und in der Datengtite unterscheiden, sei an
dieser Stelle noch einmal auf den Grundsatz aus dem OrgHandbuch verwiesen:

~LAnalytisches Berechnungsverfahren vor Analytischem Schatzverfahren vor Arbeitsplatzmethode®.*’

Analytisches Schatzverfahren

Im Analytischen Schatzverfahren wird der Personal-/Stellenbedarf auf der Basis von
vergangenheitsbezogenen Daten, die aus den Erfahrungswerten der ausfiihrenden
Beschaftigten resultieren und plausibilisierten Prognosedaten ermittelt. Im Unterschied
zum Analytischen Berechnungsverfahren findet das Analytische Schatzverfahren
Anwendung wenn:

edie zu erhebenden Aufgaben an einem Arbeitsplatz oder mehreren Arbeitspléatzen
nicht (durchgangig) quantifizierbar sind.

e im zur Verfugung stehenden Untersuchungszeitraum ein reprasentativer Zeitraum fur
eine Datenerhebung nicht gefunden werden kann.

Erforderlich sind Datenerhebungen zur Ermittlung von Arbeitsmengen und
Bearbeitungszeiten. Diese Daten werden in der Regel mittels Interview und
Dokumentenauswertungen erhoben. Die Ermittlung des Personal-/Stellenbedarfs erfolgt
analog zum Analytischen Berechnungsverfahren auf der Basis der analytisch
geschéatzten Arbeitsmengen und Bearbeitungszeiten. Die benotigten Bezugsgrofen und
der Berechnungsweg zur Feststellung des Personal-/Stellenbedarfs sind somit bei beiden
Vorgehensweisen gleich.

Beschreibung:

Ist-Analyse Soll-Konzeption

Ist-Erhebung

Voruntersuchung

Detaillierte Beschreibung: ¢ OrgHandbuch, Kapitel 5.1.2

16 Jung (2011), S.123
17 OrgHandbuch, Kapitel 5.1.2
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Einfache Schéatzungen

Eine Vielzahl von kleinen und mittleren Behtrden bedient sich dieser Art der PBE. Die
Personalabteilung solcher Behdrden fragt bei allen betrieblichen Stellen nach ihrem
guantitativen und qualitativen Personal-/Stellenbedarf fir das néchste oder die nachsten
zwei bis funf Jahre. Die Ergebnisse werden dann auf ihre Plausibilitat geprift und
eventuell korrigiert, da die Ermittlung einer recht subjektiven Bewertung unterliegt.
Letztlich entscheidet bei einer einfachen Schatzung nicht der einzelne Vorgesetzte,
sondern das Gruppenurteil mehrere kompetenter Personen. 18

Beschreibung:

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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Expertenbefragungen

Bei einer Expertenbefragung werden die Schatzungen kompetenter Personen (z.B.
Referats- oder Abteilungsleiter) erfasst. Aus den so gewonnenen Einzelurteilen wird von
den befragten Experten ein gemeinsames Gesamturteil gebildet. Der Vorteil dieser
Methode liegt in ihrer einfachen Durchfiihrung. Nachteilig ist, dass sie aufgrund der
Subjektivitat der Einzelurteile ein hohes Maf? an Unsicherheit in sich birgt und es bei der
Bildung des abschlielenden Gesamturteils dazu kommen kann, dass sich die
Einschatzung eines Experten durchsetzt, weil dieser besonders eloquent oder
durchsetzungsstark ist. 1°

Beschreibung:

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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Delphi-Methode

Bei einer systematischen Expertenbefragung im Sinne der Delphi-Methode werden die
betroffenen Flhrungskrafte und eventuell auch AuRenstehende [...] mit Hilfe eines
Fragebogens nach ihren Schatzungen und Begrindungen fur den kinftigen
Personalbedarf befragt. Um das Verfahren zu objektivieren, greifen die Experten auf
Ubertragbare Kennzahlen anderer Behorden(-teile)zurtick. Es findet eine Auswertung
und Analyse der Bedarfsschatzung durch die OrgBT und/oder die Personalplaner statt.
Die Fuhrungskréfte werden Uber die Ergebnisse der Auswertung aller Schétzung

informiert und zu einer zweiten Schatzung aufgefordert. Diese zweite Schatzung wird
ausgewertet und zur Festlegung zum Planungszeitpunkt angenommen.
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Der Informationseffekt dieser Planungsmethode und die Teilnahme am Planungsprozess
schaffen gunstige Verénderungen fur das Verstandnis der Personalplanung und fur die
reibungslose Durchfiihrung der Planung. ?°

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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18 Jung (2011), S.123
19 Jung (2011), S.123
20 Jung (2011), S.123-124
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f) Arbeitsplatzmethode

Die Arbeitsplatzmethode unterscheidet sich vom Analytischen Berechnungsverfahren
durch die zugrunde liegende Annahme, dass die untersuchte Stelle in jedem Fall
erforderlich ist. Detaillierte Erhebungen und Berechnungen von Arbeitsmengen und
Bearbeitungszeiten fiir die Begriindung der Notwendigkeit der Stelle werden unter dieser
Annahme nicht durchgeftihrt. Der Personal-/Stellenbedarf wird gesetzt.

Eine Beriicksichtigung der Arbeitsmengen erfolgt nur dann, wenn mehr als ein
Arbeitsplatz eingerichtet werden soll. Die Festsetzung des Personal-/Stellenbedarfs
mittels der Arbeitsplatzmethode ist nur in besonderen Ausnahmeféllen begrindbar und
sollte bei bestehenden Aufgaben nicht angewandt werden. Sie eignet sich besonders
dann, wenn

¢ die Einrichtung eines Arbeitsplatzes mengenunabhangig ist, weil fir die Stelle ein
Anwesenheitszwang existiert, der sich unabhangig von der Auslastung
beziehungsweise vom Umfang von Warte- oder nicht ausgelasteten Zeiten ergibt,

Beschreibung:

¢ sich der Bedarf fir die Stelle unmittelbar aus der Aufbauorganisation der Behdrde
(z.B. Leitungsstellen) oder

e aus gesetzlichen Regelungen (z.B. bei behordlichen Beauftragten fir den
Datenschutz) ergibt.

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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Detaillierte Beschreibung ¢ OrgHandbuch, Kapitel 5.1.2

g) Stellenplanmethode

Die Stellenplanmethode ist fur alle Behodrden zur kurz-und mittelfristigen Planung
geeignet. Organisatorische Voraussetzungen sind das Vorhandensein von Stellenpléanen
und Stellenbeschreibungen fiir alle Hierarchieebenen und Organisationsbereiche.

Der fur die Zukunft fortgefiihrte Stellenplan und die zugehdérigen Stellenbeschreibungen
sowie Anforderungsprofile liefern der Personal-/Stellenbedarfsplanung unmittelbar die
notigen  Ausgangsdaten zur quantitativen  (Stellenplan) und  qualitativen
(Stellenbeschreibungen, Anforderungsprofile) Bruttopersonalbedarfsermittiung. 2*

(@]
c
>
o}
()
S
=
(&]
(%]
()
m

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

21 Jung (2011), S.127-128
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h) Zeitstudien

Mittels Zeitstudien kann der Soll-Zeitbedarf einer vorgegebenen Tatigkeit ermittelt
werden. Sie stellen damit eine wichtige Grundlage der quantitativen PBE dar, indem sie
Aussagen Uber die Menge des zu erwartenden Arbeitsanfalls machen.

Man unterscheidet drei Grundformen von Zeitstudien:
¢ Direkte Zeitmessung
¢ Stichprobenverfahren
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e Elementarzeitverfahren??

Voruntersuchung

Ist-Erhebung

Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

Die unterschiedlichen Formen von Zeitstudien und ihr grober Ablauf kénnen Abbildung 2 entnommen werden.

direkte Zeitmessung

Stichprobenverfahren

Elementarzeitverfahren

Ist-Zeiten messen und die

jeweils dazugehdrenden

Leistungsgrade schéatzen
|

Ist-Zeit x Leistungsgrad =

individuelle Ist-Normalzeit

statistische Normalzeit

Erholungsfaktor festlegen
|

Vorgabezeit

(=Zeitbedarf)
|

quantitativer Personalbedarf

fur diese Stelle

Datenerhebung Uber
Stichproben (Tatigkeit zum
Erhebungszeitpunkt)
|
Umrechnung:
Verteilung der gesamten
Arbeitszeit auf Tatigkeiten
oder
Bestimmung der min. oder

max. Dauer der Tatigkeit

guantitativer Personalbedarf

fur diese Stelle

Zerlegung der Tatigkeit in
Einzelbewegungen

(|
Zeitbedarf pro

Einzelbewegung nach Tabelle
|

Zeitsumme der Einzel-
bewegungen

= Gesamtvorgabezeit

quantitativer Personalbedarf

fur diese Stelle

Abbildung 2: Ablaufschemata von Zeitstudien (in Anlehnung an Scholz (2000) S.316)

Eine bekannte Variante von Zeitstudien sind Elementarzeitverfahren (synonym fiir ,Systeme vorbestimmter Zeiten®),
welche auf Katalogen mit normierten Tatigkeiten beruhen. Die Anwendung der Elementarzeitverfahren erfordert
erheblichen Aufwand und sto3t daher irgendwann an die Grenzen der Wirtschaftlichkeit. Sie bieten sich besonders
bei gut strukturierten Aufgabenstellungen und in Behdrden bzw. Dienststellen mit Grof3serienfertigung an, da sie durch
ihr analytisches Vorgehen selbst die Festlegungen von Zeitvorgaben und damit von Personalbedarfswerten fir
geplante (also noch nicht realisierte) Arbeitsablaufe erlauben. 23

22 Scholz, 2000, S.316
23 Scholz (2000), S.319-321
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i) Elementarzeitverfahren

Work-Factor-Analyse

Die Work-Factor-Analyse ist eine Arbeitszeitstudie, die Arbeitsablaufe in kleinste
Bewegungselemente zerlegt. Man unterscheidet hierbei acht Grundbewegungen, denen
jeweils sog. ,Kleinstzeiten“ zugeordnet werden. Durch die Addition der fiir den betrachteten
Arbeitsablauf erforderlichen Kleinstzeiten kann so eine Sollzeit ermittelt werden, die mit
Hilfe von Zuschlags- und Umrechnungsfaktoren, deren Wert vom zurtickgelegten Weg,
dem bewegten Korperteil, dem Bewegungswiderstand und dem Grad der
Bewegungsbeherrschung abhangt, in eine Vorgabezeit/Richtzeit umgerechnet wird. 24

Die Work-Factor-Analyse ahnelt dem MTM. Allerdings ermdéglicht sie es, auf mehrere
gleichzeitig ablaufende Tatigkeiten einzugehen und so eine Verknldpfung von
unterschiedlichen Bewegungszeiten simultan involvierter Kdorperteile vorzunehmen.
Zudem bericksichtigt die WF vorwiegend EinflussgréRen, die sich aus den Maf3en von
Arbeitsplatz und -gegenstand bestimmen.

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE _ _

Methodes-Time-Measurement-Analyse

Beschreibung:

Das MTM-Verfahren unterteilt, &hnlich wie das Work-Factor-Verfahren, einen Arbeitsablauf
in einzelne Grundbewegungen, denen dann Zeitwerte zugeordnet werden. Der
Hauptunterschied zwischen diesen beiden Verfahren besteht darin, dass bei der MTM-
Analyse auch qualitativ zu beurteilende Einflussgrof3en berticksichtigt werden, indem man
verschiedene ,Bewegungsfalle” mit verschiedener Anforderungshoéhe unterscheidet.
MTM unterscheidet mehr ,kleinste Zeitbausteine® (Standarddaten) als die Work-Factor-
Analyse, wobei nach neun Grundbewegungen

¢ Hinlangen, Reichen (reach)

e Mitnehmen, Bewegen, Bringen (move)

e Drehen (turn)

o Kurbelbewegung (crank)

e Greifen (grasp)

e Dricken (apply pressure)

¢ in Position bringen (position)

e Loslassen (release)

e Trennen, Losen (disengage)
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zwei Blickfunktionen
¢ Augen richten (eye focus)
e Augen bewegen (eye travel)

sowie diversen Korper-, Bein- und FuBbewegungen differenziert wird. Diese
Bewegungen werden dann fallweise weiter differenziert. 2

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE

24 Jung (2011), S.129
25 Scholz (2000), S.319-320
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j) Stochastische Methoden/Statistische Verfahren

Bei den statistischen Verfahren handelt es sich um Verfahren der globalen Bedarfsprognose. Ihre Prognosen
beziehen sich auf Vergangenheitswerte und bestimmen global zukiinftige Gré3en. Sie sind einsetzbar fur die mittel-
und langfristige Personal-/Stellenbedarfsplanung unter der Voraussetzung, dass es sich um relativ konstante
EinflussgrofRen handelt.?®

Die Anwendung von Trendextrapolationen und Trendanalogien in Verbindung mit der Regressionsanalyse hat den
Vorteil, dass auf konkrete Erfahrungswerte zurtickgegriffen werden kann. In der folgenden Abbildung ist die
Schrittfolge der globalen Bedarfsprogrnose mittels statistischer Methoden zusammenfassend dargestellt?’:

1. Auswertung vorhandener Daten und Statistiken, um
festzustellen, ob ein Zusammenhang zwischen einer oder
mehreren EinflussgréRen und dem Personalbedarf besteht.

2. Festhalten des Einflusses in Form einer mathematischen
oder graphischen Funktion.

3. Feststellen des bisherigen Entwicklungstrends der
EinflussgrofRe. Fortschreibung dieses Trends bis zum
Planungszeitpunkt.

4. In Analogie hierzu Berechnung der Entwicklung des
Personalbedarfs zum Planungszeitpunkt mit Hilfe der
ermittelten Funktion zwischen Einflussgréf3e und
Personalbedarf.

Abbildung 3: Ablauf der globalen Bedarfsprognose in Anlehnung an Jung (2011), S.126

Trendextrapolation

Das Verfahren der Trendextrapolation findet dann Anwendung, wenn eine Kontinuitat
in der Entwicklung des Personalbedarfs angenommen wird. Das wesentliche Merkmal
der Trendextrapolation liegt in der Fortschreibung von Daten einer stetigen Entwicklung
aus der Vergangenheit in die Zukunft. Vorausgesetzt wird, dass die Verhdltnisse, die in
der Vergangenheit zu einem Trend fuhrten, auch fir die Zukunft gelten. Es werden
Zeitreihen fur die BezugsgroRen aufgestellt, die bis zum Planungszeitpunkt
fortgeschrieben werden.

Der Anwendungsbereich dieses Verfahrens liegt bei einfachen Sachverhalten, wenn
keine Entwicklungsspriinge erwartet werden und eine Messbarkeit gegeben ist. Das
Verfahren ist umso genauer, je lAnger die vorangegangene Zeitreihe und umso breiter
das erfasste Gebiet ist. 28
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26 Jung (2011), S.124
27 Jung (2011), S.126
28 Jung (2011), S.124
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Trendanalogie

Die Trendanalogie geht von der Annahme aus, dass in der Vergangenheit festgestellte
Abhangigkeiten zwischen der Entwicklung zweier oder mehrerer Grof3en auch in
Zukunft erhalten bleiben. Die Trendanalogie versucht also, Zusammenhange zwischen
Zeitreihen festzustellen und diese bis zum Planungszeitpunkt zu extrapolieren.

Trendanalogien kénnen in der Regel nur fir einen relativ kurzen Zeitraum vermutet
werden, da sich mittel- bis langfristig das der Trendanalogie zugrunde liegende
Verhéltnis der Bestimmungsfaktoren oft a&ndert.?®

Beschreibung:

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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Regressions- und Korrelationsrechnungen

Diese Methode findet nur Anwendung in grof3en Behdorden, die tiber zahlenmaRig groRe
Arbeitnehmergruppen verfiigen und deren Mitglieder sich in Bezug auf bestimmte
Merkmale gleichen.

Bei der Regressionsanalyse wird eine GroR3e - hier der Personal-/Stellenbedarf - durch
eine oder mehrere andere Gré3en ausgedriickt. Wird die abhangige GrofRe allein durch
eine andere erklart, spricht man von einer Einfach-Regression. In der Praxis reicht dies
hauft nicht aus, da in der Regel mehrere Einflussgrof3en nebeneinander in Beziehung
zum Personalbedarf stehen, so dass hier eine Mehrfach-Regression (Stufen-
Regression) durchgefiihrt werden muss.
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Im Rahmen der Personal-/Stellenbedarfsplanung wird mittels der Korrelationsrechnung
festgestellt, ob GrofRen vorhanden sind, die in fester Beziehung zum Personal-
/Stellenbedarf stehen. Kénnen Zusammenhange nachgewiesen werden, so stellen die
ermittelten Relationen die Grundlage zur weiteren Planung dar. *°

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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2% Jung (2011), S.124-125
30 Jung (2011), S.125-126
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k) Monetare Methoden

Die monetaren Verfahren ermitteln den Personal-/Stellenbedarf in erster Linie auf der Basis der zur Verfligung
stehenden finanziellen Mittel einer Behérde. Dabei orientieren sich diese Verfahren an Einflussgrof3en, die nur
indirekt unter bestimmten Voraussetzungen mit dem Personal-/Stellenbedarf in Verbindung stehen. Da die
entsprechenden Einflussgrof3en sich immer am vorhandenen Budget ausrichten, bleiben technisch verénderliche
GroRRen weitgehend unberiicksichtigt.s?

Budgetierung

Wird die Planung des Personal-/Stellenbedarfs in Form einer Kosten-Budgetplanung
durchgeflhrt, so erfolgt dies in einer Top-Down-Vorgehensweise. Dabei werden die
einzelnen Budgetpositionen vom Groben bis ins Detail aufgeschlisselt und
anschliel3end wieder auf den flr die jeweilige Zielsetzung relevanten Grad verdichtet.
Mit den zu erwartenden Personalkosten kann der Personalbedarf errechnet werden. 32

(o))
=
>
o]
(]
S
=
(&}
0
Q
om

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

Die bisher betrachteten Verfahren prognostizieren einen Einsatzbedarf. Der Reservebedarf wird meist durch einen
Zuschlag berticksichtigt. Damit es dennoch nicht zu Engpéssen oder Uberhangen an Personal kommt, muss dieser
Zuschlag genau quantifiziert werden. Die Notwendigkeit eines Reservebedarfs ergibt sich dabei aus der Tatsache,
dass nicht alle Beschéftigten an allen Arbeitstagen anwesend sind (Elternzeit, Urlaub, Krankheit etc.)
Zuschlagsquoten sollten fir einzelne Teilbereiche einer Behdrde ermittelt werden, da sich diese in ihren Fehlzeiten
betrachtlich unterscheiden kdnnen. 32 Entsprechende Verfahren zur Ermittlung des Reservebedarfs kdnnen der
personalwirtschaftlichen Literatur entnommen werden.

31 Jung (2011), S.128
%2 Jung (2011), S.128
33 Jung (2011), S.130
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2.2 Instrumente der qualitativen Personal-/Stellenbedarfsermittiung

Der Soll-Personalbestand ist in qualitativer Hinsicht gekennzeichnet durch die erforderliche Leistungsfahigkeit,
welche die Beschéftigten aufbringen missen, um den Anforderungen der Arbeitsplatze gerecht zu werden.3*

Anforderungsprofil: Die zentrale Planungsgrundlage des qualitativen Personal-/Stellenbedarfs auf der operativen
Ebene ist daher das Anforderungsprofil. Anforderungsprofile machen nach Merkmalen differenzierte Aussagen tber
Art und Hohe der Anforderungen einer Stelle; unabh&ngig vom jeweiligen Stelleninhaber. Fur jedes Merkmal im
Anforderungsprofil einer Stelle existiert ein entsprechendes Fahigkeitsmerkmal. Dadurch kann das
Anforderungsprofil einer Stelle dem Fahigkeitsprofil der Mitarbeiter gegentibergestellt werden. Die Klassifikation der
Anforderungsprofile erfolgt unterschiedlich, je nachdem ob es sich um arbeitswissenschaftliche Ansétze (z.B.
Genfer Schema, REFA-Schema) oder Ansatze aus der Verhaltensforschung (Position Analysis Questionnaire -
PAS) handelt.®> Zudem wird zwischen analytischen und summarischen Verfahren der Anforderungsermittlung
unterschieden. Bei summarischen Verfahren werden die an einen Stelleninhaber gestellten Anforderungen
pauschal, d.h. als Ganzes, erhoben ohne sie nach den Anforderungsarten zu spezifizieren. Bei analytischen
Verfahren werden dagegen die an einen Stelleninhaber gestellten Anforderungen nach den Anforderungsarten
differenziert. Die meisten Tarifvertrage gestatten nur summarische Verfahren der Anforderungsermittiung fr
Angestelltentatigkeiten, aber zunehmend finden auch analytische Verfahren Verbreitungen. 36

Um eine reproduzierbare Anforderungsermittlung durchzufiihren ist es notwendig, die im Tarifvertrag mehr oder
weniger deutlich herausgestellten Anforderungsarten und Anforderungsmerkmale zu analysieren, um brauchbare
Anforderungsbeschreibungen erstellen zu kénnen. Die Anforderungsmerkmale pragen sich in Anforderungsdaten -
d.h. operationalen Beschreibungen von Merkmalsauspragungen - aus. Als Anforderungsmerkmal wird folglich eine
Auspragung einer Anforderungsart bezeichnet und eine Auspradgung eines Anforderungsmerkmals als
Anforderungsdatum. Diese Anforderungsarten, -merkmale und -daten werden in den Anforderungsbeschreibungen
bzw. -profilen dokumentiert. Dabei gilt folgender Grundsatz: Wenn Stellen- durch Anforderungsbeschreibungen zu
erganzen sind, sollte im geltenden Tarifvertrag gepruft werden, welche Anforderungsdaten Uber die
hierarchiestrukturellen Daten der Stellenbeschreibung hinaus zusatzlich zu erfassen sind. 7

Trotz der haufigen Verwendung von Anforderungsprofilen, darf nicht dariber hinweggesehen werden, dass sie
sowohl grundlegende theoretische als auch praktische Probleme aufweisen. Daher ist es zwingend notwendig, bei
der Erstellung von Anforderungsprofilen folgende generelle Entwurfsprinzipien zu beachten:

¢ Relevanz: nur wesentliche Merkmale der Stelle sind zu bertcksichtigen

e Vollstandigkeit: alle charakterisierenden Merkmale der Stelle missen erfasst sein

e Uberschneidungsfreiheit: die gleichen Tatbestande sollen nicht mehrfach erhoben werden

e Eindeutigkeit/Objektivitat: Abgrenzung und Erhebung der Merkmale soll interpersonell nachprifbar sein
¢ Einfachheit: die Merkmalsauspragung soll leicht erhebbar sein

¢ Reliabilitat: der Vorgang der Merkmalserhebung soll zuverlassig sein

e Validitat: das Messergebnis soll die tatsachliche Auspragung der Anforderungshdhe widerspiegeln

« Effizienz: die Merkmalsanzahl hat Kosten/Nutzen-Uberlegungen zu geniligen3®

Im Folgenden Abschnitt werden nun zwei grundlegende Verfahrensarten der qualitativen PBE — die summarischen
Verfahren und die analytischen Verfahren — verdeutlicht. Zur besseren Nachvollziehbarkeit der Ausfiihrungen

34 Spinger/Hasenau (2011), S.10

35 vgl. Scholz (2000), S.309-310

36 Bokranz/Kasten (2003), S.214-215
37 Bokranz/Kasten (2003), S.215-216
38 Scholz (2000), S.311-312
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geschieht dies anhand eines Beispiels aus einem anderen Anwendungskontext, welches so nicht direkt auf den GB
des BMVg zu ubertragen ist.

Summarische Verfahren: Haufig ist es schwierig, aus der summarischen Beschreibung der Anforderungen je
Tarifgruppe zu erkennen, um welche Anforderungsdaten es sich handelt. Das Prinzip summarischer Verfahren ist
schlie8lich, dass man durch pauschalen Vergleich der Téatigkeiten (laut Stellenbeschreibung) in einer zu
bewertenden Stelle mit den Tarifgruppen-Beschreibungen jene Vergitungsgruppe bestimmt, bei der man die grof3te
Ahnlichkeit zu erkennen glaubt. Dieses Anwendungsprinzip ist methodisch wenig befriedigend, da die Objektivitat
und Reliabilitat gering sind. Folglich liegt das Hauptproblem bei summarischen Verfahren darin, diese zu erhéhen.
Eine Mdglichkeit, dies zu erreichen, ist es, die Anforderungsarten, die hinter den summarischen Beschreibungen
stehen, herauszuarbeiten. Zuséatzlich werden die Daten des Tarifvertrags in ein Entscheidungsmodell umgesetzt,
dem zu entnehmen ist, welche Daten zu welchen Anforderungsmerkmalen zu erfassen sind, um die Einstufung
einer Stelle vornehmen zu kdnnen (vgl. Abbildung 4).3°

39 Bokranz/Kasten (2003), S.216-218
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Abbildung 4: Zu erfassende Anforderungsmerkmale und -daten und Entscheidungsmodell zur Tarifgruppenbestimmung nach dem
HBV-Tarifvertrag (in Anlehnung an Bokranz/Kasten 2003, S.218)




KO" N N O Werkzeugkasten innovative Beschaffung Universitét s Minchen

KOMPETENZZENTRUM : rorschungsentra fir S
INNOVATIVE BESCHAFFUNG Personalbed arfsermlttlung R.erhtu.ngdfManagfemEntbﬁent.ﬁcherﬂefc.ha.fung

1. Startseite 2. Auswahlfragen 3. Werkzeugliste 4. Werkzeug-Steckbriefe

Analytische Verfahren:

Ein haufig verwendetes analytisches Verfahren ist das sogenannte Stufenwertzahl-Verfahren. Anders als bei den
summarischen Verfahren sind hier keine Aufbereitungsarbeiten erforderlich, sondern das Verfahren ist direkt
anwendungsfahig. Um das  Stufenwertzahl-Verfahren zu illustrieren kann der ,Gemeinsame
Entgeltrahmentarifvertrag fir Arbeiter und Angestellte* (ERA) im Metalltarifgebiet Baden-Wirttemberg verwendet
werden. Dieser unterscheidet folgende Anforderungsarten (Abbildung 5):

Anforderungsarten

3.
1. Wissen und Kénnen 2. Denken Handlungsspielraum / 4. Kommunikation 5. Mitarbeiterfiihrung
Verantwortung

1.1 Anlernen

1.2 Ausbildung und
Erfahrung

qualifizierungs-
begrindete aufgabenbegrindete Anforderungen

Anforderungen

Abbildung 5: Anforderungsarten des ERA (in Anlehnung an Bokranz/Kasten 2003, S.219)

Die Wertzahl einer einzustufenden Stelle ergibt sich beim Stufenwertzahl-Verfahren aus der Summe der
Stufenwertzahlen Uber alle Anforderungsarten. Je héher die Wertzahl ist, desto héher ist die VergUtungsgruppe.
Tabelle 1 erlautert dieses Verfahrens anhand der Stufenbeschreibungen und der diesen zugeordneten Wertzahlen
(rechte Spalte) fir die Anforderungsarten ,Handlungsspielraum und Verantwortung“ sowie ,Kommunikation®.

Die Stellenbeschreibungen sind, wenn man sich fur die Aufnahme der Anforderungen in die Stellenbeschreibungen
entschieden hat, um deren Dokumentation zu erganzen. Das muss so erfolgen, dass aufgrund der dokumentierten

Anforderungen fir jede Anforderungsart zweifelsfrei die zutreffende Stufenhéhe (Ausmald der Anforderungen) zu
bestimmen ist. 4°

40 Bokranz/Kasten (2003), S.219-220
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Handlungsspielraum / Verantwortung
1 - 1
2 % = mit geringem Handlungsspielraum bei einzelnen Arbeitsverrichtungen (einzelne 3
T B c Arbeitsstufen innerhalb einer Teilaufgabe)
g g ® mit geringem Handlungsspielraum bei einzelnen Teilaufgaben (Teil eines 5
5 Z Gesamtauftrages oder Arbeitsablaufs)
% - mit Handlungsspielraum innerhalb der Arbeitsaufgabe 7
% & | allgemeine Anweisungen mit erweitertem Handlungsspielraum innerhalb der Arbeitsaufgabe.
5 e : - ; . 9
© Alternative Handlungswege bzw. Mdglichkeiten sind gegeben.
6 5 - mit Handlungsspielraum fiir ein Aufgabengebiet. Zur Aufgabendurchfiihrung ist 11
2 2L o 8 o der selbststandige Einsatz bekannter Methoden und Hilfsmittel erforderlich
< N > ° : : : R :
° mit erweitertem Handlungsspielraum fur ein komplexes Aufgabengebiet 14
8 [} allgemeinen Zielen mit weitgehendem Handlungsspielraum fur ein umfangreiches 17
Aufgabengebiet
Kommunikation
1 Informationseinholung und -weitergabe zur Erledigung der Arbeitsaufgabe (z.B. Auftrag 1
entgegennehmen und abmelden, auftretende Abweichungen melden)
2 o in routinemanigen Einzelfragen bei direktem Zusammenhang mit der Arbeitsaufgabe (z.B. 3
5 auftretende Abweichungen durchsprechen und abstimmen
3 g Uber routinemafige Einzelfragen hinaus bei haufig unterschiedlichen Voraussetzungen in 5
= direktem Zusammenhang mit der Arbeitsaufgabe (z.B. auftretende Abweichungen klaren)
4 Q und Koordinierung im Rahmen des lbertragenen Aufgabenkomplexes bei gleicher
< . . 7
Gesamtzielsetzung. Unterschiedliche Interessenslagen treten auf
5 Interessenvertretung fur den Uibertragenen Aufgabenkomplex gegenuiber anderen bei 10
unterschiedlichen Zielsetzungen (z.B. Gesprache Eink&aufer mit Lieferant)
6 Verhandlungen von funktionsiibergreifender Bedeutung mit anderen bei unterschiedlichen 13
Zielsetzungen

Tabelle 1: Anforderungen des Stufenwertzahl-Verfahrens (Ausschnitt) beim ERFA fiir das Metalltarifgebiet Baden-Wirttemberg aus
dem Jahr 2002 (in Anlehnung an Bokranz/Kasten 2003, S.220)

Fahigkeitsprofil: Das aktuelle Leistungspotential des Mitarbeiters wird im sogenannten Fahigkeitsprofil
ausgedriickt, das wiederum aus Fahigkeitsmerkmalen besteht. Dabei ist zu beachten, dass es nicht moglich ist,
einen fir alle Behdrden giiltigen Katalog von Fahigkeitsmerkmalen aufzustellen, da die konkrete Ausgestaltung
sowohl von den Gegebenheiten in der Behdrde als auch vom angestrebten Einsatzbereich abhangt. Dennoch kann
man in Form eines abstrakten Katalogs vier Kategorien von Fahigkeitsmerkmalen unterscheiden:

e identifizierende Merkmale
¢ kenntnisbezogene Merkmale (Ausbildungsstand, beruflicher Werdegang)
¢ physische Merkmale (physischer Zustand, korperliche Fahigkeiten, kdrperliche Beanspruchbarkeit)

¢ psychische Merkmale (geistige Leistungsfahigkeit, Arbeitsverhalten, psychomotorische Fahigkeiten,
psychische Beanspruchbarkeit)*

41 Scholz (2000), S.363-364
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Nach diesen relevanten Grundlagen werden im Folgenden verschiedene Instrumente zur Bestimmung des
gualitativen Personal-/Stellenbedarfs erlautert.

a) Tatigkeitskategorien und Qualifikationsgruppen

Man unterscheidet folgende Tatigkeitskategorien und Qualifikationsgruppen. Dabei ist
allerdings zu beachten, dass die Zugehdorigkeit zu einer bestimmten Qualifikationsgruppe
(z.B. BWL + Verkaufsausbildung) nicht automatisch zu einer kompetenten Ausfihrung
der entsprechenden Tatigkeitskategorie (z.B. Vertrieb) befahigt.

Tatigkeitskategorien:
¢ Flihrungstatigkeiten der obersten und oberen Fihrungsebene
¢ Fiihrungstatigkeiten der mittleren Fihrungsebene
¢ Flihrungstatigkeiten der unteren Fihrungsebene
¢ Tatigkeiten der operativen Ebene
Qualifikationsgruppen:
¢ Hochschulausbildung mit/ohne Berufserfahrung
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e Fachhochschulausbildung mit/ohne Berufserfahrung

¢ Industriemeisterausbildung

¢ Facharbeiterausbildung mit Berufserfahrung und Zusatzausbildung
¢ Facharbeiterausbildung ohne Berufserfahrung

e Anlernausbildung mit und ohne Berufserfahrung*?

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE _

42 Spinger/Hasenau (2011), S.10
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b) “Genfer Schema” und “REFA Schema”

Die Arbeitswissenschaft tberfiihrt das “Genfer Schema” und das “REFA-Schema” in
diese hier dargestellte Gliederungsibersicht (Scholz, 2000). Eine solche
Schematisierung ist einsetzbar bei gut planbaren Aufgaben. Die vier Bereiche
(,Koénnen®, ,Verantwortung®, ,Belastung®, ,Umgebungseinfliisse®) sollten immer bei
der Bedarfsplanung bertcksichtigt werden.*?

Genfer _ .
REFA-Schema Beispiele Datenermittlung
Schema
Kenntnisse Ausbildung, Erfahrung
Konnen Geschicklichkeit H?ndfertlgkelt, . in Klassen beschreibbar
Koérpergewandtheit
. fur die ) .
o . . in Klassen beschreibbar
= e eigene Arbeit
-] Verantwortung . bzw. Konsequenzen
o e Arbeit anderer .
= . ) abschatzbar
o e Sicherheit
e n
L Aufmerksamkeit, e
3 geistige Belastung " . ! Dauer, Art und Haufigkeit
O Denkfahigkeit
m Belastung - - messbar bzw.
. dynamische, statische, .
muskelmagige Belastung S . beschreibbar
einseitige Arbeit
Klima, Staub, Larm, Hitze | messbar und zahlbar
N Nasse, Schmutz, Dampfe | in Klassen beschreibbar
Umgebungseinflisse ,,
Erkaltungsgefahr, allgemein beschreibbar
Unfallgefahr 9

Tabelle 2: Vorschlage fir Obermerkmale von Anforderungen (in Anlehnung an Scholz,2000,
S.310)

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE
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c) Position Analysis Questionnaire (PAS)

Der Position Analysis Questionnaire (PAS) als zweiter (und klassischer) Vorschlag fir die
Schematisierung von Anforderungsmerkmalen stammt aus den USA [...] und ist auf das
zur Leistungserstellung erforderliche Verhalten ausgerichtet. Er unterscheidet in der
Originalversion 194 Anforderungsmerkmale, die auf sechs Hauptkategorien (,divisions®)
zugeordnet werden kdnnen:

e Informationsinput

e geistige Prozesse (Informationsverarbeitung)

¢ Arbeitsausfiihrung und -ergebnis

e arbeitsrelevante Beziehungen zu anderen Personen
e Arbeitssituation und Umgebungseinflisse

e sonstige Arbeitsbedingungen**

Die Auspragungen der Anforderungsmerkmale werden auf Skalen fur Haufigkeit und
Relevanz festgelegt. Mittels der Likert-Skala gelangt man zu einer auswertbaren
Skalierung und der inhaltlichen Erfassung der Arbeitstatigkeit. 4°

Eine deutsche Version des PAQ wurde als ,Fragebogen zur Arbeitsanalyse® (FAA von
Frieing und Hoyos (1978) entwickelt; auch das ,Arbeitswissenschaftliche
Erhebungsverfahren zur Tatigkeitsanalyse® (AET) orientiert sich am PAQ.
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Der PAQ und seine diversen Adaptionen bieten sich wegen der umfangreichen
Merkmalskataloge nicht nur fiir gut planbare und bereits existierende, sondern auch fur
schlecht strukturierte oder erst zu planende Aufgaben an.46

Eine weitere Quelle zur Konstruktion von Anforderungsprofilen sind verhaltensorientierte
Beurteilungsskalen (VOBS) mit einer veranderten Schwerpunktsetzung: Sie driicken in
diesem Fall nicht die Beurteilung mitarbeiterspezifischen Verhaltens aus, sondern dienen
zur Erfassung speziell von verhaltensorientierten Anforderungen existierender oder
geplanter Tatigkeiten. Hier eignen sich Skalen vom Typ Verhaltenserwartungsskalen
(VES): Sie betonen, dass es sich um stellenspezifische Anforderungen handelt, deren
Erfillung man ,erwarten” kann.*’

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption

PBE

4 Scholz (2000), S.310

45 Spinger/Hasenau (2011), S.10
46 Scholz (2000), S.310-311

47 Scholz (2000), S.311
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d) VOBS

Die verhaltensorientierten Beurteilungsskalen (VOBS) dienen der Erfassung verhaltensorientierter Anforderungen
von existierenden oder geplanten Aufgaben. Sie eignen sich besonders gut fur schlecht planbare Aufgaben.*®

Es gibt drei Grundformen der VOBS, die im Folgenden néaher erlautert werden. Unabhangig vom Typ der VOBS
erfordert ihre Anwendung aber immer folgende Schritte:

e Beobachtung eines Ereignisses

e Zuordnung des Ereignisses auf ein Verhaltensmerkmal
¢ Bestimmung der Merkmalsauspragung

¢ schriftliches Festhalten des Ergebnisses

Alle Grundformen der VOBS sind fir die Bestimmung von Verhaltensmerkmalen geeignet, wobei die VBS fiir eine
gualitative Bestandsanalyse die geeignetste sein dirfte, da sie mehr als die anderen beiden Grundformen auf
tatsachliches (individuelles) Verhalten und damit weniger auf arbeitsplatzspezifisches Verhalten abstellt. 4°

Verhaltenserwartungsskalen (VES):

VES gehen auf Smith und Kendall (1963) zurtick und sollten nach folgendem Schema
erstellt werden:

¢ Eine Beurteilergruppe entwickelt einen Katalog von Leistungsmerkmalen, die fir
Mitarbeiter eines Tatigkeitsbereichs charakteristisch sind.

¢ Eine andere Gruppe definiert fur jedes Leistungsmerkmal die drei
Merkmalsauspragungen gut/mittel/schlecht durch entsprechende Beschreibungen.

¢ Eine dritte Gruppe stellt eine Liste von Verhaltensbeispielen zusammen.
e Eine weitere Gruppe ordnet diese Beispiele auf die Leistungsmerkmale zu.

¢ Eine néchste Gruppe positioniert diese (bereits auf Leistungsmerkmale
zugeordneten) Verhaltensbeispiele auf 7- oder 9-stufigen Skalen. Eliminiert werden
solche Beispiele, die von unterschiedlichen Beurteilern deutlich unterschiedlich
positioniert werden.
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¢ Anschliel3end werden Verhaltensbeispiele ausgewahlt und als
Merkmalsauspragungen definiert, die trennscharf sind und im Verbund das gesamte
Leistungsspektrum abdecken. 5°

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE X) X) X)

48 Spinger/Hasenau (2011), S.12
49 Scholz (2000), S.369-372
50 Scholz (2000), S.369
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Verhaltensverankerte Beurteilungsskalen (VVBS):

VVBS unterscheiden sich durch die folgenden Punkte von der VES-Skala:
¢ Beurteilte und Beurteiler suchen maogliche Verhaltensbeispiele gemeinsam.

¢ Diese Verhaltensbeispiele dienen clusteranalytisch zur Definition von
Leistungsmerkmalen.

5’
_§ Bei der VVBS wird folglich induktiv, d.h. aus den umfassend beschriebenen
| Merkmalsauspragungen auf die zugrundeliegenden Verhaltensbeschreibungen
'3 | geschlossen.
(%]
gn) Im Rahmen einer umfassenden Organisationsentwicklung kann die Definition von
Verhaltensbeispielen zusatzlich realisiert werden. 5t
Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE X) X) X)

Verhaltensbeobachtungsskalen (VBS):

Die VBS sind in Form von Likert-Skalen definiert und bestehen aus verschiedenen
Verhaltensbeschreibungen (ltems). Fur die Generierung aussagekraftiger ltems kdnnen

é’ die unterschiedlichsten Personen herangezogen werden.

5 Der Beurteiler muss bei der Bewertung dann fir jede Verhaltensbeschreibung ihre

g Realisierungshaufigkeit angeben, wohingegen er bei der VES sich nur fir eine

§ Auspragung entscheiden konnte bzw. musste. 52

@ Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
PBE (X) (X) (X)

51 Scholz (2000), S.369-370
52 Scholz (2000), S.370-371
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e) Berufsklassifikationen

Hier werden identische Anforderungsprofile zu einer Berufsgruppe zusammengefasst.
Diese Variante der PBE beruht dabei auf dem Ahnlichkeitskonzept und beriihrt solche
Anforderungsprofile, die nicht in allen Merkmalen Ubereinstimmen, was die Ermittlung von
Ahnlichkeitskoeffizienten von Gruppen &hnlicher Profile und von Anforderungsmustern
erforderlich macht, z.B. die Ableitung von Anforderungen aus den Fahigkeiten der
Mitarbeiter.

Die Klassifikationsvorschlage orientieren sich am Ausbildungsgang oder an
Personlichkeitsmerkmalen, die fiir bestimmte Berufe vorausgesetzt werden.

Die ,International Standard Classification of Occupation® (ISCO) stellt ein vom
Internationalen Arbeitsamt in Genf erarbeitetes System dar, welches hierarchisch
geordnet ist. Dieses System ist aufgrund seiner Vollstandigkeit universell einsetzbar.>3

Des Weiteren gibt es das ,Schllisselverzeichnis der Berufsbenennungen®, das auf der
.Klassifizierung der Berufe” (KdB) des Statistischen Bundesamtes von 1982 aufbaut.
Dieses ermdoglicht es, mehr als 23.000 Berufsbezeichnungen den entsprechenden
Berufsgruppen und -ordnungen zuzuordnen. Allerdings wandeln sich die Berufshilder

g‘; haufig schneller, als die Klassifikationen aktualisiert werden kdnnten.
= | Eine Ubersicht tber die verschiedenen Klassifikationen gibt folgende Abbildung:
=
S Berufsklassifikation
3 I
m | | - - |
unternehmensintern abgeleitet unternehmensextern ibernommen
| | | |
bedarfsbezogen btfesztgggﬁ' aufgabenbezogen p:éig;g:'
1 1 1 1 1 1
Ausbildungs
Identitat Ahnlichkeit Ahnlichkeit ISCO-88 KdB il
Schicht

Abbildung 6: Berufsklassifikationen zur PBE (in Anlehnung an Scholz (2000), S.287)

Da keiner der Ansatze den anderen grundsatzlich Uberlegen ist, sollten
Anforderungsprofile  behdrdenintern  aufgestellt und anschlieBend mit den
korrespondierenden behérdenexternen Standardprofilen verglichen werden. 5

Voruntersuchung Ist-Erhebung Ist-Analyse Soll-Konzeption
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2.2.1 Folgeverfahren der Personalbedarfsermittiung

Neben den Grundverfahren zur gquantitativen und qualitativen PBE existieren im OrgHandbuch zwei weitere
Verfahren, die im Nachgang zur bereits abgeschlossenen analytischen PBE durchgefiihrt werden.

a) Fortschreibungsverfahren

Das Fortschreibungsverfahren setzt auf den Ergebnissen einer PBE, die zu einem
friheren Zeitpunkt im selben Untersuchungsbereich durchgefihrt wurde, auf. Das
Verfahren fullt auf der Grundaussage, dass die Bearbeitungszeiten reprasentativ erhoben
wurden und weiterhin giltig sind und verzichtet auf die Ermittlung neuer Zeitwerte. Die
bereits vorliegenden Zeitwerte werden mit aktualisierten Messdaten zu einer neuen
Personalbedarfsaussage verknipft. Voraussetzung ist, dass sich im Vergleich zur
urspringlichen, detaillierten PBE lediglich Veréanderungen im Mengengerist ergeben
haben. Auf Basis dieser Veranderungen wird der Personal-/Stellenbedarf fortgeschrieben.

Beschreibung:
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b) Schlusselzahl-Verfahren

Das Schlisselzahlverfahren nutzt fir die PBE zentral vorgegebene Bemessungswerte,
die durch repréasentative Erhebungen in einem anderen, vergleichbaren
Untersuchungsbereich ermittelt worden sind. Diese Ergebnisse werden dann als zentrale
Vorgaben flr andere Bereiche eingesetzt. Auf die dortige Ermittlung neuer Werte zu
Bearbeitungszeiten wird verzichtet. Es werden nur Fallzahlen ermittelt.

Voraussetzung ist, dass

o der organisatorische Aufbau, die Aufgaben, die Geschéaftsprozesse, die
anzuwendenden Vorschriften und die Rahmenbedingungen der Aufgabenerledigung
eines bereits untersuchten Bereichs reprasentativ fir den aktuellen
Untersuchungsbereich sind,

e im reprasentativen Bereich Bearbeitungszeiten und Fallzahlen analytisch ermittelt
worden sind und

e die Untersuchung im reprasentativen Bereich vollstdndig und nachvollziehbar
dokumentiert worden ist, um die Ubertragbarkeit der dort erhobenen Daten auf den
aktuellen Untersuchungsbereich plausibilisieren zu kénnen.

Beschreibung:

Sind diese Voraussetzungen erfullt, kann auf eine Erhebung von Bearbeitungszeiten fir
die vergleichbaren, weiteren zu bemessenden Bereiche verzichtet werden.

Das Schlisselzahlverfahren eignet sich insbes. fir Bereiche mit vielen gleichartigen und
haufig wiederkehrenden Aufgaben, die unter weitgehend gleichen Rahmenbedingungen
an einer Vielzahl von Standorten wahrgenommen werden. Es ist auch geeignet fir
regelmaflige Auslastungsiberprifungen sowie zur Anpassung des Personal-
/Stellenbedarfs bei Verédnderungen der Arbeitsmengen.
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