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vorwort 

Die Par,.ona l bemessung als s .,s tematische Srmittlung der erforder­

Lichen por,.onellen Kapazitäte n wird bereits in eini':l'en 'reilen 

der öffentlichen V",r ... altung als InstrUIl\ent der Personalwirt­

= .Iaft eing",set'l.t. In der .-!inistetc1a.lverwaltung scheinen sich 

lOj,>&zielle Schwiel'1gkeiten für eine sOlche Personalbemes$\1ng 2\1 

u1ese Vorstudie beruht auf einer Anregung des BunJcslI\inis1;eriums 

des !nnern und will auf oine weitere praktische und ",i&:;;on­

sChaftliehe Besch:iftigung lIlit dem Thema hinwirken . Die Autoren 

der Vorstudi e sind deshalo für joden lIinwois in li"raqan der Pcr­

sonalbernassUIlg in der .Unisterialvorwaltung <lanltbl:lI:. 

Speyer. den 10. ~. 1979 <1.. Siedentopf 
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A .. um };cgriff clor PcrsonalLe/ll.',H'I)ul"I<:I 

1 Vorbemerkungen 

In den nacnsteuenden Ausführungen wird die l'crsonalbemessung in 

der lUnisteriaLverwa ltung erör ter t. 1::8 handelt s ich dabei um die 

Ilescareioong von i-Iöglichkeiten und ",renzen bei der Anwendung 

eines Informationsinstruments der Personal.,lanun\l im r'UIu-ungs­

ber eich dar Ain istet"ia lverwaltung. l::ur Klärung- d i eser Probl ema ­

tik wird 

eine Ubcr sicilt wer bereits ang"wandte Verfanren d er PersOIlal­

i:>al~Qs ... ung in einzelnen 'l'eJ.ll>6Ir eic:ten dar öffentlichon Verwa l ­

tun<; und in erwer bswir tschaft11cl> ausger ic:lw t en iJnterne lllI\en 

gegeben, 

auf BelOondeJ;H..,iten und :l .... tJ:::i.Ktionen 1><>1 dax Verwendung von 

Per sonalbemesllunY(lv erfanren iJ1l l"illu'u ngsoereich der ,Unisterial­

vorwaltung ,, 11'19"0110801'1 und 

der ~ntwicklunqsstand ~ODlem~~e~ifisch~ Pcrsonalbemess~gs­

v e rfanr en dieses Oujek. tDeroichQs skizziert. 

Vor l>eginn d i e!:lcr .•. :rörtorungcn sind jedoch .Jie mit <10m Informa­

tion .. inatrwnent "Per50no.lbeines5ung " verfolgte Zielsetzung an­

zugeben und der aeg:riff ttPersonalWrne ssu nq " Zu !)r.:izi sier e n. 

1I Zielsetzung und begrif fliche Gr undlegung 

.Jas :0101 der Personalbemessunq b<;tsteht i n der I::rmittluns von 

Informationen Ül>e r diu zur afill1ung vetrieblicher I?\lnktionen 

erforderlichen. g<>g9nw.u-tiSon und zu k.ünftigon per sonellen l<a ­

pa"itaten 1l . ,.liese lnforma tionan lXIsit"'.>n für die Rechnungs­

adressaten don (,;Ilar ak t<.lr <.liner Sol l-Verscl'r ift . d . h . die I:;r­

'101.",1sse der p ur sOl\al/Xm1cssung sind als e i ne .'<arm für die nach 

personalwir tscha!t lichen Gesichtspunkten optL~alc wirtschaftliche 

Aufgaoonerfüllung zu interpret ier en . 
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J.Jie du r ch die Per sonalbemef>f>ung beret tgestell ten I nforma t i onom 

oil<ien eine wicn tige Sa sis für sa chgerechte personalwirt­

scnaftl1cile PLanung unc.i für e inen rationellen Personaleinsatz 

in allen Arlleitswreichen der betr Leblichen Org anisation . I.les­

we i ter en dienen die Ergebnisse der Persona lbemessung als J;;nt ­

sclleidungsllilfe bei arbeltsorganlsatorischen i1aßna,lr.Ien . 

Llamit die Personaloemessung ihrer Zie l set-zung ents;.>rechen und 

i n den einzelnen Organiaationen eingesetzt werden kann, ist e i ne 

L>e'.jrifflicne Fest1egung dieses Ausdr ucks notwendig . 1n der ein­

sc illägi<Jen Li t eratur und be i den 1>eis., i .. l en VOn Personaloe­

messung in d e r öff entlichen Verwaltung und in erweroswirts cuaft­

lic hen Jnter nehmungon finden sich unter schiedl1cil weite a .. griffs­

faSsun-Ien 2) • 

oies erkliirt sich e i ncrseitG auG den vor schlGdonun Auffa . .. ungen 

üDer metn o:Jiscile '.nfor derungen, d. i e an e i n auf realwi ssen-

.. cl,aftli cnen Aussagen ber unendcs Infor mationsinstrWllellt Zu .. tel­

l an s i nd und andererse its dur ch l'r!lktisc'l.e t::rwdgungen , die von 

den Ziel setzu.ngen des Detraocbte t en Objektbere icile>:i determinier t 

werden . 

Ohne a!.lf diese siche r lieh interessanten , aber iIü Zusa '<1mennan<J 

mit d er Personalbeme ss!.log in d er 1-1i nisreria lverwaltuog nicbt 

wei t er interessierenden , def initori»chen AS f'Ckt<: weiter ein­

z!.lgenen , kann man d ~e PersonallJerness\lng mit <l iLCc ein .. r kna.,­

;;en u"f i nition a l s "ine Vor ge 'lensweise d .. f iniersn , ..I i s es e r­

la\lbt, die Zahl \lnd vua1itlit der Arbe i ctlkrHfte Z!.l e r micteln urul 

fest zulegen , die er forderLicn sind , um r äum liC h \ln<i ze i tlich 

wstimmte Aufg aDcn unter I:>eachtung oetriebsspezifiscller ,,; i gen­

heiten zu e r fUllen 3 ) . 

111 !>estbN,lUll<J skrirerien der Per i>onalbemessung 

Llie so \7erstand(we Personalbemossung bestimmt a l so den Personal ­

OOJarf naCi! den ", ier Kriterien : 
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Art des f..roei tSanfalls und des AroeitsilotentialE>4J . 

,Ht d er örtlichen An!1dl:lC des Aroeltsanfalls wird der 

Ar:oeitsort u.:w . der Arbeits,;>latz innernallJ der organisation 

best1mrnt, dein das entsprechende Personal zuzuordnen ist • 

. üt Hilfe des Kriteriwns beit leqt man den ~eitraum bilW. 

",eitl'unl<t d es A!'Ueitsanfalls fest. Das ,'littel hien:u 1"t 

die P la nuny , die llIan in kurz-, mitt",l- und lall<Jfristlge Be ­

trachtungs r <iume e intei l t . J" nach der Art Jer zu bear..,..l­

tellUen Realgüter (SaC'lgüter ode r iJiens tle1.stW1gen) und der 

Stellun'J der ,'1itarlJeiter 1m n ierarchischen Aufbau der Orga-

016at10n (operative Evene - k'unrungseoene), müssen unter ­

sc,lied.iiche planungszeitrüume für den t;insa tueitp unk t 

( - raum) der Ai tar bei ter ausgearbei tet werden. 

vas Miterium d er :~enge .. eist Jen Umfang des Art>eitaanfa lls 

geordn .. t nach den :1erkmalen 

a) laufend ooer vorüber gehend auftretend.e r M1>eitsaufall; 

v) Abn<ingigkei t 1:U anderen Mbeitllber eichenl 

c) r-teßuarkeit <:tel> Arbeitllanfalls; 

;.I) I>estinvnbarkeit deli Arbeitsverfahren$l 

c) ooeinflaßbarkeit der Zeit 

auf und teilt ihm die entsvr echemle Anzahl von Mitarbeitern zu . 

!.las N:"iteriwß der Art bestiIDmt die Qutllifikationen, die :.ur 

Er ledigung des Arbeitsanfalles an den cin=lnen Arbeits­

plätzen zu drfUllen sind. 

Z .. ei liau.,tarbeitsschr i tte sind d a bei immer vorzunehmen: 

1. Aus <.Lsn zu erfUllenoJen Aufgaben sind die dafUr e rforder lichen 

A,rbcitsstund cll zu oorechnen . 

2. Aus <.LeI' Zahl der lIri.>citsstunden wird - unter Bcacntunq deI: 

Ausfallzeiten - die notwendige Personenzo.hl e rl:"cchnet:. 

PUr die Bcstimr.u.mg deI: w:ih rend dieser Sclu:itte verwendeten 
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ue~essun<jszahlen5) : 

l>Cf:lessungswe rt (~e itbedarf I.>ei Re<J elle1.s tUßg/einmal1ge J:: rfill­

lung der Bezugsaufgab e) • 

Aroeitl:u;eit (Bemessungswer t x J::rfüllungsiüiufig l<.elt -I- 500-

st1<Je Zeiten), 

(Aruei tsze i t , d i e pro Tag, Woche, Jahr \70n 

e iner Kraf t zU leisten ist) 

gre ift man i n aller Regel auf a-kenntnisse aus de!:\ ... abiat der 

Arueitswissenschaft zurück. 

1I1e 14e t ho:l en der Personalbeme.5sung 

UIIl den spez i ell e n Gegebenheiten in den ver schiedene n bereichen 

und Teilbereichen d er öf fentlichen Verwaltung und d e n erwe rL>s­

wir tschaftlic h ausgerichteten Unternehmen Hechnung :tu t r agen, 

oeßut:o::t man für die Personali>emessußg mehrere, den ßestLrnmungs­

Kr iterien untersci\iedl1ch genügende .-lethoden , d ie folgend 

vorg e s tellt werde(6 ) • 

1. Statis tis c he Vcrfanr en 

varunl:.a.r :'!Iuoswnm.iert. m",n die st-'lt i st.i scnen Verfahren 

I ntervola,tion und Extrapola t ion 

Kennzah l en 

Kcu;relation und Regression. 

Di ese Verfahren dienen mehr oJ.cr langfristigen Pe r sonaloeme .... ung 

für ganze Organisationen oder größer en Teilbereicnen d",von. 

Sie aerullen ,,"uf Dat",n von der Ver g a ngenhe i t un<l im.,liz ier en 

die Pr<.imi sse konstanter I::nt" .. i eklungen. Die Verfahr en v e rwende t. 

man hauptsUeulieh ZI<ltl !::rstc lle n von Ubersehl"gs r eehnungen. 

2 . Seh" tzungen 

uer Badarf an Per sonal Wird nierbei mit Hilfe von Erfailrungs_ 
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9r<;ßun "ua frUhCJ;en Untersuchllngen und Analogieschlüssen fest­

gele~t. !.liese VOl::gehensweise 1st relativ einfacn durch~uführen. 

oirgt aber erhebliche Ullgena<ligi<eiten über btsächliche sach­

verhalte. Die l;:;rgebnlsse sind deshalb bei Weiterverwendung vor­

sichtig zu interpretieren , d. h . untee Ee.ntung der Quali t'it 

<Jer AUS':Jangsdaten , 

J . :(()"ze",tlone lle SChlUsselzah len 

In diesem Fall erfolgt die Personalbe:neasuns ..lurch Schlüssel­

zalllen, die die ~rsollel1e ~usammensetzung innerhallJ eines Auf­

g .... ).mfelde5 festle<;jen . Pol.ltisch- t>J: ogr!lInll\ll tiSche Vorstellungen 

externer LlltsclHlWungstrdger bestimmen diese, auf metaökono­

InisC;lell Zielen iJeruuenden Scillilsselzahlen . Sie finden VO):" <Illern 

1m Erzieilungsbereich, dem Bereich der Sozialarwit und der KLan­

..:en1'f lege '1erwerrlung . 

4. Analytisclle Per sonall>emessung 

.... ia " r recHnung de .. Per30nali.>edru.-f" erfolgt hierbei durch ,{ück­

griff 4L1f aroeH:swis .. enscilaftliche Arbeits.,latz- und Zeitstu­

d ien . ..ler Arbeit!:lanfall wird nach <.Ien Bc!:ltimmung3l<riterien ; 

Ort , Zeit , Quantitdt und iJualitlit erfaßt. oazu oildet ma n ent­

"prceaende demessunyswer te und errechnet hiexau", den Personal­

oedarf • i>iese Methooe ist auf dle B",ne3suny von Arbeitsl<.rdften 

zugeschnitten , bei denen 51en Arl.>E!itsaufwand und Arbe1tsmenge 

un;jefdlu: ..,ro l,'ortional ver ilalten . 

~ . Arbeitsplat:;:rnetho::1e 

Venlt ein stringenter :l;usammenhang zWisch",n iU'i>c itsmenge \,lad 

Aroeitsproduktivit.iit, wie dies Ila\\ptsä.;hlicn bei Ui><lrwacß\Ingll­

und FUnrung5aktivltüten dert'all ist , so badient man sien der 

Aroeit!:l~latzmethode zur Personalbemessung . uie Vorgehenswe1se 

ist grundsätzlich so , "daß zuerst d1e Anzahl der zu besetzenden 
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Arbeitsplätze ermittelt wird, um dann a ufgrund der Arl.>eits ­

.:e1t.- und/oder Schichtpläne die \ir undbelegschaft 'Zu err echnen,,7l 

6. Stellenplanmethode 

wer <!ual1tative und 'l.uantltatlve Personalue<.larf wird Dei <Jer 

St:ellent>lanmetiloJe durcn die aus oJ:ganisatoclscner Aufga!..>en­

analyse und - synwese entwlckelten SeellefU)t!sahreibungen und 

Ste l l enplline aogeleltee. t:ine genaue Personalbemes.sung wanrend 

",lnes Kurz - und ml ttelfJ:iselgen Zeitraumes 1st dabei prin 'Zipiell 

mögl i cH, l.lie PrOVlematl k dieser Hethcde liegt in der J::ntwick l u ng 

von Stell elll:l l änen für einen I St- und einen Sollzustand . 

Welcne der skiuierten .'lethc:den der FerSOllallle:nessung im t:lnzel­

fall in der Prax i s 'Zur Anwendung kcmmt und wie sie dann :lm 

lietaU noch auszuqestalten ist, kann nicht ohno die Kenntnis 

<les BetrachtungsObjektes und seiner speziellen Gegebenheiten 

gesagt werden. 

V IJie Personalbemessung im System der Personalpunung der 

öffentlichen Verwaltung 

L!er va. :InfQrrnationsinstrWllent Personalbemessung ~u erwartende 

Inforlllatlo/lSllutzen kann aber nur in ad<iquawr Weise errei cnt 

werden , wenn liIystematisclle Akt i vitliten erfolgen , die die aufbe­

reiteten l::rgeunl sse 1n einen ocsanisatorischen Rahmen einoc<;\ ­

nano In der ötfentlicben Verwalt\lll9 mull ein derart i ger Bezug,, ­

r.,tlll\en auf deren mehr o:ler weniger ex;> lizit formulierte ~iel­

setzungen abgestlll'J\1t sein. 

Uiesen U.ocr leg'ul\gen zu t olge Kann die PersonalJ.>emessul\9 als 

funktionales Subsystem der Personal;;>lanung der öffentlichen 

Verwalt.l.l.ng dar<Jestellt werden. 
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"la Per",onalpl<!.nUfl9 umfilßt dabei alle 11aßnaluoon , "die zur 

a haltung o:ler Beschaffung eintos Per",onalbe5taßl.l",s .u:forderlich 

,ünd, wn die deI: öUentlich<m Verwaltung gestelltan Auf9aben 

zu erfUllen"BJ. 

Sie besteht a(.!s folsenden funKtionalen Subsystemen, 

Personalbadarfsplanung: 

uarunter ist eine die Aufgabenplanuog. OI:ganisation, Finanz ­

planung und den Personalbostand i>er<icksichtlgende Peraornol­

bOlne!lsung zu vcr"'te"nen, die ein ~'eBtstellen d .... B<i>darfG an 

,Htarbel tern n ach Zahl und Art zu festgelegt .. n ",eitpunkwn 

und im V=gleicil zum Ist-~stand d .. s ?ersonals armögllcnt; 

per SOna lbeschaf fung sI' lanung , 

Bereitstellung des crforderlicilen Bedarfs clurch interne und 

ex~rne Bedarfsdeckung unter Berücksichtigung der ArUeits ­

lIIuktsit\.latlon ,md der entsteilenden Personalkosten; 

Personaleinsatzplanung: 

f'estlegung und ':uordnung des l::insaUes von l:l<ldiensteten zu 

lJestimnten Stellen wer Aufgaben unter Berücksichtigung der 

Anforderungen der Ste lle eder Aufgabe einerseits und der 

Leistungsfdhigkeit und Leistungsoo.:eitschaft des einzelnen 

~ediensteten a ndererseits; 

pe.: sonalentwlcklungsplanung: 

Ot"dnung de.: den Bediensteten betreffenden J:!ewegung der Um­

setzun<j, versetzung und Beförderung un t e.: Abstimmung von 

uefanigung8i?rofil und Anforderungsprof1. 1 sowie im l>11ek auf 

eine sinnvd.le l.>erufliche Entw1ckl unq des Bediensteten91 • 

u:l.eses nach funktionalen ";"s:l.chtspunxten unterte:l.lte System 

Jer Personalplanung ist entsp:a:::hcnd seinel'l Geltungsooreich 

nooil ·~eit .. r <lufzugliede.:n. So kann die Personalplanung in zeit-

11cller Hi.nsicht in kurz-, mittel- und langfristige Personalpla­

nung differenziert werden. In saChlicher Hinsicht vermag man in 
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seKtor .. l .. Personal",lanun" - Planun" im Bereicn J er KalIJl\unal ­

verwaltung, der Ländorvw:waltung und der Bundesverwaltung -

und in rangbczogene Per sonali' lanun9 - Sasis;.rdf t eplanung und 

i' ünrung8iu"&fte",lanl,ln<j - zu unterl>ch .. id.en. 

VI IHa Personalp lanung im System der Planung der öffentlichen 

Ver'o/a ltung 

1I1e LJ<:!schJ::lt!1.lena Persona lplanung .. oll ein integraler ue",tand­

teil Jes Planungssyseems der öffent lichen Verwaltung ..,eia . Diese s 

Planungssl'stem Ilat die Auf9aoenste l1ung , die du!:c!! die zah l-

r .. ic llen und. hel:eroge nen Zie lsetzungen der öf (entlichen Ver ­

'.raltang auage l ö sten AAt1.vit:i.ten be i i hrer Realisierung zu 

unterstützen, avt!. zu modifizieren oder sie verbindlich fest­

zulegen. 

";8 empfienlt sieil deshalb auf lnf«matorisch suboptlmale Lö­

,ungen z\1.tUCkzugehen und den p laner ischen Ilezugsrahmen zu­

näcnst den faktischen ,1äqlichkeiten in den einzelnen 'reilbe­

reichen anzupassen und im Flanungsprozeß schrittweise von:u­

gehen. Anzustreoon ist aus personalwirtschaftlicher Sicht eine 

integrierte Personalplanung, die mi t den anderen Teilplam1ll9s­

»ystemen korrespondiert und mit ihnen in det Ft1.stigkeit über ­

e insti1lmt, so daß sie mit l.hren Planungssubsystemen nicht zur 

Ausführungs- und Vollzugsplanun9 übergeordneter P l anungsbe­

reiche degradiert wird. 

Bei .Jer Neueinfühtung der Personalbe:nessung, die vieler orts als 

erster Senritt zu einem ausgeoauten Personal~lanungssystem Ver­
wendung findet, muß Inan h äufig noch weiter zurückgehen und ver­

suchen , entweder Grundlagen für einzelne Subsysteme der P"'r ­

sonalplanung zu schaffen wer die einzelne n l.nsätze mi teinander 

zu verbinden und weiterzuentwicke ln. Eine Absprache ilber P l a -
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nungsgrundslltze und intendierte Entwlcklunyen sollte ai..>er 

senon dabei mit den Verantwortlichen [Ur andere funktionale 

'rei.lplanungssysteme stattfinden. 

Weiterhin aal man sich vor Augen zu nalten, daß jeqliche 

~eueinführung eines Inf ormationsinstrument es mit Ausgauen ver­

bunden ist , denen Einnahmen in Form informatoriScher Nutzen erst 

in späteren Perioden und meist in nicht direkt quantlfizicr -

... arcr Weise gegenüberstehen 10) . 

oJiese hier nur kurz skizzierten, kontextbestimmten Tatbestande 

müs sen ooachtet .... erden, wenn man d!.e .~ögU"chkelten und (;renzen 

des :O:in .. atzes eines oder mehrere r Verfahren de.: Personalt>emes­

sun<;! erwägt . 

b I.lle Verfanren deJ;" Persona lbemessunq 

I Personalbemessung in der öffentlichen Verwaltung 

uie uars te llung der J,>raxisrolavantan Verfahren der Peraonalbe­

mosaung in dar öffentlichen Verwaltung .. rfolgt unter dar ~iel­

set z\lIlg , mit nilf", die CeS Uberblicks Hinwßioß fik die Vorwßn­

dung des Informations instrumentas Por sonalbemassung in d~ 

Ministerialvcrwaltl.lng zU gewinnen. 

,. Konzeptionelle SC'l lilsselzahlen 

JJicso rletho<le findet haupt5:1chlich Anwendung für Aufga.wnieldcr 

"in denen unmittelbar Dienst am ..!enseh<!n gelcistet WUd ,,11). 

Varwaltungs ... xterne I::ntscheidun.gstrJ.g = lagen die Zahl des, 

11.15 ~rforder11cn an'1csehenen, Personalbedarfs im Bereich der 

<::rziehung «:ahl der l.ehrer pr o Schüler I !lahl der Betreuer 

<,ro Kin<.lerg:t"ul>pe), <.ler Sozialarbeit (Zahl der Sozialarbeiter 
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t::inwohncr) , im Ber.dcll der Krankenl>flege (Anzalll der öetten 

pro Pfley:eKraft) usw. fest. Oer Pe rsonalbedarf .... ird an,laoo der 

r'ormel, 

Personalbedarf = Basis .... ert x Ver"ältnis .... ert 

err"Cllll .. t. 

uies", SCHlüsselzahlen erlaui>en z .... ar exaKt die i\n<]abe <.les Per­

'lonali>adarfs, 'l i o sind aber auf<Jrund lhrQS i>olit.isch- prO<Jranwa ­

ti!Ochon \J r sprungs r:lEIllr ala Sonderfall der PersonaL.>e.nessung 

anzusehen . 

2. Personalkos t"lNerg leiche 

.Jie Anw..,ndung von Peraonalkostenvergloichcn zur Personalbemes­

S1,lI\g wird haupt.säcillicil für den llereicn der K<;rnffiuna lver· ... altung 

d iskutiert12
) . Es bestehen dabei ..:wei .·1öy:lich.keieen <ler uurc n­

fUnrung, 

a ) AlS interner 

bzw . 

Zeitvergleich ein und des Olelben Verwal t1,lI\ga­

einzelner Ämter oder Abteilungen davon •. ~an ver-trägors 

g leicht daoei die in Prozentsatzen cder Kelat.ionen a l.>ye-

oildoten Bntwicl<..lungen auf dem Personall.>cre i ch w<ihrend 

mehrerer Poriode". 

v) Als zwiscnenbehördl1chcr Verg l eich mei>rerer Verwal tU/l9str:iger 

und/ooer deren 1'eileinheiten desselben Aufgat>enl:>er eiches . 

l.J i e in Prozent3lit ..:en <:der aelatlonen aU'<I900rUckten '.I'awe­

stände vergleicht man l:U einem I>estimmten :oeit.,unkt ooe r .... äh­

r end mehrerer ;lei träume . 

AuCll wenn man die aU:l ",etrieb"wlrt:Jcha.ftlich-.ln Uberle9ungcn 

":\l"l :oei.t- und lletrict>svet'91cich bekannten Schwieri<Jkeiten die­

ser Aethooc und die d~t an<]e ftihrt.en Lösun'1svorschläg" berück­

Sichtigt, so erh;.tlt man doch durchaus brauchbar e An9aben fUr 

den gegenwiU'ti9cn PersonalL>edarf, die a .. f empirischen SchlUs­

selzahlen beruhen . 
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J. Richtzahlen 

fticJII;zahlen zur f'estle')jun9 des Personaloedarfs können ewr.­

falls im Bereich <Jer Kommunalverwaltung angew<2ndet werden • 

.t;ntwic;';elt wurden sie von der KGSt in i:usammcnarl1eit mit 

der Verwa.ltungspr a xis , ES handelt sich daooi = " zahlen zwn 

Personalbedarf fUr "es t immte , mehr Oder weniger einueuUg 

geIWnn<leichnete Arbei tsvorgll.nge und 'l'll.tigk.elten" 13) , 

lliese Richtzahlen sind oo'",ußt auf Tatbestande uer Kanrnuna l ­

verwaltung a!;lgestilllllt und sollen dort als Anhaltspunkte ver­

standen werden, die man bei ihrer Verwendung noch lIlit den in 

den einzelnen Verwaltungen vca:1iegenden Bedingungen abzu­

stilwncn hat. 

4. Analytische Per sonalbemessung 

a) Personalbemessung bei der l)eutschen Bundcsj;>ost 

':in s tark an arbeitswissenschaftlichen Ergeonissen ca:ientiertes 

Vorg':'ll.:.n zur Personalbemessung findet sich bei der Deutschen 

!;\lndesbahn, wo aucn eine l)iensta nwei3ung für d ie Personalbe­

rMlssun')j wi uen Älutern existiert 14) • Oie Porsona1bamessung 

hat dca:t mit eintIr IJnter8\>ch \>ng der A.\>fl.>au- und N11au forgani­

.ation zU oeginn ... n. I)anach wird die Gr\looarwitszeit durch ,~u 1-

tip1ikation deI; Anzahl der BeZu<Jse i nheiten mit dem B<!me8sun<Js­

wer t l.>erecilnet . vanach bildet man Kräfte<Jrup~n . denen dia llr ­

ied.i':1ung der d.:.n ... rundarbeitszeiten z\>grundelieqonUon TCltig­

;,:oil;..,n iJi.;.crtragen wird. Pli>: jede Kr .. ftegJ;;u ...... " .. ind OIeoen­

"'eiten anzugeben. Die Addition von ... rundarooitszeit und ,ieoon­

zeiten er<Jiot die ;;;esamtarbeitszeit, Aus der je Krliftegrul"pe 

zur ·"erfügullg stehenden ;;;esamto.rbcit9 zcit werden die Aroeits­

p=ten gebildet unu oewertet. aui der uewertul\g deI; ArDeits­

posten unterscaeidet ma n in Kräftegruppen ohne ,\rl>eitsteilung 

nach Schwierigkeitsgraden und Kriiftegruppen mit Arbeitsteilung 
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nac l. SclMierigkeitsyr aden . Abscillleßen<l sind die organisato­

J: iacnen Konso<.j.uenzen d \lrch l::inrichtung neuer o z"'. Streichung 

~rfalliger ~ ienstposten zu ziehen . 

In dem Verfahren erfolgt d i e l.ngaoo du" ~eitbedarf :l "'cnn möy-

110';, duren Berechnung. I 3t dies n icnc dur chfUnrbar . so kal'-l\ 

\~an den ~eitbc<.lar f beobaehterul nach folgenden zug"L>ssenel\ Ver­

failren e r Dl1tteln: 

LIa s v e r e infacht.e l:'orcschre1.bungsverfalu:en , 

<las FortsehreülUngSverf ahr en • 

.:las :~.ult1mcmentverfanren • 

.:las vereinfacnte ~eObachtungsverfaiu:en , 

das verei nfacn tc analy t i sche Schiitzverfahren . 

I.liese ,\rt der Per son3 J.beme ssung wir d einheitlich im POSt- und 

Fer ruae ldewesen ang:ewendet . Sie gilt s owohl für den BetriebS-

als auch für den VerwaltungsbO'reich der ;,mter . Die gewonnene n 

c:r geonisse, d i e zunächst nUJ: wJhrend des g~gen· ... ii r ti<Jen Ze itvunkts 

a u ssagekr iiftig sind , können als analyt i s cne Schllissel:zahlen 

zur i.Xmittlung das zukünftigen PersOl1 allJedarf s verwandet 

werden,inJern mim die l'r<>;Jnostizi arta Zah l <.ler Vor giinge lirO 

Jahr eins e tl!t 1~l . 

PUr l\u fgaoen, d i e sieh bisher einer <J\lant1fi", .i.e r ung untz iehen 

- j\ufg4;"en der Leitung - und neue Aufg " oon e rfolgt u ine Pur ­

::onalbcmessun9 vorarst durcn Vor gab" unt.crnahmansoast1n .. \tor. 

cl. ': h . <lurch die Verwaltungsleitung festsclegtc r SChlüGsa1-

;oan1en. 

vie Vorfahrcm der PerGOIlalberncssung in dan ,\Intern <.les POßt- und 

f'c r n\nel<lewescns s ind i n die Planunys"ystePlatik <.ler Deut scuen 

u<.mdesl?ost integrier t. Die H=1~energeLnisse o i eten eine echte 

t:ntscu .. idungsh i lfe fUr die Informationsadrcss<lten . 
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I'e r sonalbe;ncssi.1ng wird auch in anderen Verwal tWlgsn angeatre"t . 

In einigen kinderf i n anzvcrwaltungcn dcr vcutschen Bi.1ndcsbahn, 

dcr Bundesanstalt für Arbcit:Jvel"mittl'mg und Arbaitsloscnvcr­

sicuenmg und d em Verband deutscher Rentenversicnerun9"tri1ger 

/.lastehen Ans;:;tze, über grobe SChät::;ungen und r;rf a hrungss,1tze 

hin .. ., s«ukcmrnen 16). 

b) Personalbemessuny in techniscben Dienstleistung<lI>etrieben 

I'Ur technisci1e Dienstleistungsbetriebe, <lnnl i ch strukturierte 

Verwaltungen i.1nd Ver· .. a l tungseinheiten mit BUroci.arakter gibt 

es eoenfall" detaillierte Vorschlage zu e inet Personaii.>e mes ­

si.1ng . 17 ) Ausgangspunkt ist eine sor gfältige Aufgallenanalyse , 

,11e samtliche Aufga ben des tietriebes erfaßt , abgrenzt und ord ­

net. ;1it Hilfe der t'i.1nktionsverte ilung wird dann fest'JesteUt, 

... elcne betrieb lich en Tiitigkeitcn d ie einzelnen Ste llen im i/;u­

SSllllTlenhan9 mit den einzelnen Aufga be n Io/ahrnehmen •. >\an I.>e zeicn­

net d ie se Tä tigkei t en h ier als f unktionen . Um zlo/eckmäßig und 

Io/irtschaftlich a9ieren zu können, muß die Funkti onenverteilung 

auf die einzelnen Stellen so gesta Ite t sein, da ß 

alle Aufgaben liberilaupt wahrgenommen werden , 

keine uoppelzi.1ständigkait~n an f allen, 

gleichwer t ige F<.mktionen den gleichen Stei len zugeordnet. 

sind , 

die Ausftlhrungs- von den Ui>erwachunqsfi.1nktionen getrennt s ind 

"00 
der Inforro iiltionsf l\.lß gewdhrleistet ist . 

Llamit kann d ie Ist- Fi.1nktionenver tei l ung ermittelt \.Ind eine 

tioll- i'unkti one nver tei ll.lng au fgeate I lt werden. 

via Personalbemessung hat nun dl.lCch Un t <o rsuchWlgen dar Ar beits­

abltiufe in Verbindung mit Ze.1tstudien zu erfolgen . S ind die 
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Arbeitsdblä.ufe zu unregelmäßiq und von qerinqer Wiederhol ungs­

häufigkeit, d"nn erset zt man die Zeitstuuicn durch Z~itschatliun­

gen mit genau angeflih:r te rn GUltigkcita- und Anwendbarkei ts­

<>ereicn. uie Ge9amtuntersuchung "-ller <,unktionen ermöyli.:;;ht die 

Angaue des quantitativen Personalbedarfs . uie ernaltenen i..:r­

gebn!sse der Personalbernessung sirtd forts.:;;hreibungsfilllig. 

Aus f'unktionenverteilunq und Personalber.lessung kann dann eine 

Stellenbcscilreibung al.>geleitet we. rden, an die sicn eine Stel­

lenbewertung ans.:;;hließt. 

0ieser l.nsatz ermöglicht die Ausgestaltung einer ad~quat~n Auf­

bauOrganisation mit sachgerechter Pe rsonalber1essung und r1cll ­

tiger Stellenbewertung . Er tragt so dazu bei, daß 0:r:ganisa­

tionscinhe1ten der öffentlichen Verwaltung ihre Aktivitäten 

wirtschaftlich i.>ctreihen können, ohne die intendierten Ziele 

<l auei zu verletzen , Unspezifizierte Führungsaufgaben werden 

a ber nicht arfaßt mer gesch.Jtzt. FÜl:" d i e .-I1tarbc ite rqruppe 

FUhrungskräfte bietet das genannte Verfahren somit keinen 

duekt verwertbar en Hinweis zur Personali>cmessun9. 

\lar I:; i nsat" arooi t .. wissanO>.:;;haf tlich ausger i.:;;ntoter ,·lethaden 

ohne notwendige Spczfizierung, wie sio in d on o.l>cn an<;eführten 

Verfahr.n erfolgte, ... ird zwar häufig "um ~~Ie.:;;ke eine~ rational<.m 

Personal.wirtschaft gefordert , Er führt aLer zu Scheingenauig­

kei ten un<.i verleitet d azu, die objektberei.:;;hsadaquaten unter -

3uchungen Uber .-lüglicilkeiton und ;>ronzcn von Per sonalua."e ssun<;s ­

vcrfailron in de r öffentlichen Verwaltung DZ· .... für s1'-Czifische 

organisator!sc;l'" .,inheiten z u vernachliis:Jigan , 
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11 "ie PcrsOlUlliJemcs sUIlg in c rweruswirtscllaftlich aU S<Je­

richteten Untornehroo.n 

ikg:inzcnd Zu den ße;n<lhungen zur Per:3onlllbeIne:3s\lng in dcr öf­

Cl!ntlichen Verwlllt\ln\J soll en e 1.n190 proLlem:ope:<ifische Ver­

f a"ren der personalbel:lCssung in v crscjliedencn P lan ung!lbcreiC'len 

e r wuroswir tschaf t l icher Unternellll\en l>e.5cnr i e .. ,m wer<.lon 18 ) • 

1 . Persona l beme3sung im l"ect.1.gung:3bere1.eh 

1m 8er e ich der "ertigung iJietet s iciL die Ver .... endung analyti­

sener ,-letho.len geradeo:u an 19 ). vie Aufg a.:.ocn sin..! meist auf der 

Ausf illlrungebenc angesiedelt Ulll we iSen Wiederilolun<Jseharaktcr 

auf . l.He (;r uf\d"""griffe der personalbcrnessung - Bemessungswert 

u nd Ari:Jcitsreenge - können leieil t quantitativ Dele 'Jt \<Ie rde n, 

so daß der Ikuttoper s onalbedarf durch arbe i tswissenschaftliche 

Arbe itsablauf - unJ Zeitstudien festste11Qar i st , 

I n der Praxis i,}o.voro:ugt l1\3n o:wei Vorge;lenswelsen . 1:.: iruna1 kann 

der ~euarf an lIrDeitskrdften unter imwcndung der ohneilin 1.n 

d er fer tigllIl'Js",L .. nun':i v orüandenen VorgaLeo:eiten e r mit t elt wer­

den . oiese r.1ul til'lio:iert man mit der Ano:ab l der ;:u I'rodU;:ie­

r e nden Bin;le i ten. Unte r Berücksichtigung gesetz licher oder t,, ­
rif lic n f e s t g e lf!gter Ax-beits o:ei t €!n erh.1 1t r,'lIl n dann die Zaill 

der ""nötig t en Arbeitskräf te , <>ezogen auf e ine ;'otmallelst 'l"'J . 

:-;uscnläge für evtl . erforderlicne Bi nari.>eitungszelte n und 

tehlzeiten sowie Auscllllige für o:u erwartende Lernl:'l'oze s se die­

nen -le r Verfe1.nerun'J der «e cllnun9 . 

" i e o:woita Vorf"i\r ",n t>wo i 3a orrechnet den not ... elldig.:.n Per !Jonal­

bedarf n i e j, t "u s der Produktionsplanung, liond e r n sie ,11ntrnt als 

f .. s ten Be;,:ug",>Ullk t J ie technische ,; i'Jenar t der ;'ggr .. gate , dio 

glo>'c,'o:oiti \l d >'o ':i'ßlitativen i\.si>ekto do" lIri.>Gits b .. dar f s genau 
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<.l .. terminieren. Diese ,\xct der Pcrsonalbcm.::asung ist in ihr<! r 

StrUKtur der Stellenplanmet.hoJe nachempfundenlO ) • 

l.He hier daninierenden analytischen ;·let..,exlen gest.atten .:war ei ne 

wis::ienschaft.licü - furu.lierte unu desh,,· J..b nicht sul>jektiv ver­

z<!rrte l.ngauo des quantit.ativen Pcrsonall>edarfs für kurz.:: und 

mittlere rristen. In i h re<q llnwendungsiJereicll s ind s1e a",er stark 

eingeschränkt, da nur bestirornte Produktionsprozesse, wie -iie 

durch daschinen determinierten L"ertigungsprozesse im BereiclJ 

der Ausführungseilcne der Sachgüterl-/rcduktion, einer e indeuti­

gen \! uantifizierung offenstehen und von ihnen adäquat ,ll'ge­

iliMet werden . 

<::in liangel ist auch, daß pe.rsonen(lt'"lentierte Komponenten, die in 

l etzter Zeit eine imner größere Bedeutung er langen , in dieser 

rein aufgaiJenorientierten Ausrichtung keine Beachtung erfahren, 

Inwieweit hier die ?:rfunissen arbeltswisse nscbaftlicher unter­

sucnungen der kan plexen Re alität gerecht werden bzw. auf welchen 

relevanten Umweltausschnitt si ... zutreffen, sol l an dieser Stelle 

nicht weiter untersucht werden2 1) . 

1m planungsorganisatorischeIl Olezugsralunen sind die arbeitswis­

senscnaftlicn oriontierten Vurfahren dor Personall>e"lessung 

1m Fertigungsoere1cil in den betrieblichen PlanungsproO!aß einge ­

bunden. Sie haben a oor durchweg derivativen Chrakter, da d i<3 ge ­

.. amte Personalplanung <l1eses Bere iChes vOn einer als:; optimal 

angesehenen J\bsatzplanung bestir.uut wird. Der Ausnah:nefall, 

der die Personall.>cmcssung rut zu", Ausgangspunkt planeriscller 

Aktivitdten macht, tritt aoor ein , wenn der Personalbodarf Vom 

Arbeitsmarkt nic;'t mehr gedeckt werden kann und sicn a ls Eng­

l'aßfnktor erweist . 
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2 . Persona!lJcr"ess',mg im B'lrOJjereich 

'>i", Situation i m Bereich der lltlrot<1tigkeiten unterscheidet 

Sich im gegenwdrtigen Zeitpunkt noch sehr stark von der des 

r'ertlgungsooreiches . Wtihrend hier ;'lensch- ,1aschine - systeme 

mit deterministischem Kern die Ver hliltnisse kennzeichnen , 

ist im aUrobereich trotz immenser technischer fortschri tte 

die ilaschine nacil wie vor nur liilfsmttel und die Ar..eits­

prozesse werden von lllenscillichen - d. h . d ank seiner Vlelftiltig­

keit nicht leicht rekonstruierbarem - Verllalten bestiTirnt . 

Analytische Betrachtungswe isen erSCllw()rend kommt das Uoerlav­

yen von Ausführ ungs - und Führungsebene illnzu . 

GrundS ätz lich s tellen auch im Biirobereich die anfallende Ar ­

l>eitsmenge und ,He pro aengeneinheit benötiqte Zelt di e HauVt­

einflußgrößcn des quantitativen PersonalbC!darfs dar 22 ) . 

"'ichl:.ig erweist sich zuntichsl:. eine 'frennung der eindeutig 

zu,6rdenbaren T.:itigkei t en in ausfllhrende und l eitende . l.Iamit 

Wird e r .. ichtlich, ob es Sich um Formen v Or> Routinearbeiten, Lr­

ledig ung von Binzelaufgaben oder Hiscnformon hanu<llt . .1 .. gleiCh­

ar tiger und meCilaniGch er die Aktivität"n a bl.:lufen , desto l eic11-

t e r 'ö i nJ analytiscllo Verfah r e n der Pe r:;onaL>eme»sllng <;:l.nzu­

:>etzen . 

l:Iei <.lifferenzierter ge l!lg e rten Ar '))eitsprozessen mit \iiederho lungs ­

ch4rl1kter empfiehlt s iell e ine k crnlcxere Vorgehens .... eJ.sco . "'an er­

stellt d ann als Informationsgrund l age mi t lIilfe von U .. fra9 Wlgen 

u nd 1\ itigl> .. itsl>corichtcu einen Au f9a ben- und ~eJ.tvert"ilungs-

p l an einer io.bte i lun,) , der An9aben Uber Per sonenz ahl , ;'u fg ... """" , 

~eitdauer je t\rl.>eitsal.>lauf und Arl.>eitsgan <J, die <.lafUr eiu')esetzte 

Arbeitskraft, Verwt:l1zeite n und Ai>w .. senheitszeiten der einzelnen 

iU:beit"kr<.ifte beinhaltet. Bine liberprUfung und evt!. J:;r9<.i.nzullg 

dieses Haterials geschieh t dur ch BeobaChtungen. tU t einer Schät-
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2-.1ng des Leistungsg~ads wi~d dann die i~orma12eit el:mittelt, 

.lie G~undlage fUr dh. Pel:sonalbedarfsl:ecimung ist . 'tur ):;J:~eeh­

nung des el:f<xdo~lichon POJ;sonals sell>st ve~weruh.t man die. 50-

9,mannto Rosenkra nz-r'orme l , die spazie.ll zur Personawemes5uny 

im llüro1>ercien entwickelt wurde 2J ) • 

• -lit viel Akril>ie versucht dieser Anslltz verscniedene iJmweltfak­

taren auszuschalten und einen genauen Personalbeda l:f IlUSZU­

I:echnen. DIlS Rechenergeonis soll llußel:dooil nocn Uasis für or9ani­

satorisc!\t. Veranderungen in Porm VQIl Um- und t<euverteilung vq(l 

Aufgaben abgeoon . Uier liegt aoer auch schon die Schwdche die­

ses sehr aufwendigen V"'-rfanrens, denn llUl: die Angemt<s5t<nlleit 

des aUgenblicklicllen P6l:"sonal.i.>estandS ist feststellbar , il.ussa ­

gen über zu künftige Soll- PersonaU.oedarfe, ohne Verzel:I:un9 2.8 . 

d urch gegenwJ.rtige .11ßStande, l!;önnen aber nicht geuoffen we r ­

den24) • 

Eine weitere Variante der Personalbemessung bei g leichar ti<Jen, 

in unterschiedlichen (·Iengen anfallenden Tätigkeiten, ist üie 

Kunn2a.Jllelllnethcx1e. 2 ;') Als Be r ecnnungsgrundlage verwendet man hier­

bei die Wi ufigkcit einzelner Aktivitäten und Zeitbedarfswer te 

filr ihre eilllllalige Ausführung • 

.Je mehr siell die anfallenden Ari.oeiten von Routinearbeiten mit 

kons tantem Umfang- ili>el: verschiedene Anfallh~ufigkeiten zul: Stufe 

von Einzelaufga1.ocn fOl:tschreit~n, desto scnwier iger ist: es, 

IIlit: l,echenmetlloden oraucn,;oare l::rgeonisse ;tu liefel:n. Zur llC ­

me",sun9 von Arbeitskräften im ,,'ill1ru:v,lsbareich hat daher die Kon­

trolbt>anne g r oß() uedoutung <!l:langt26 ) . i\uf9rund =g-anisations­

theot"etischer UberleqWlgoJl wird OOlvirisch armit tolt , wi avial 

nUu:ungakräfte für den errechne ten parsonalbOOarf auf der AusfUh­

rungsebane notwandiq sl~ . 

Zur Peraonalbemcssung inl Dürobcreieh ve~wend"t man <lie ve~scnie­

denen Verfahren in kombinier ter Form . Viele ~geunisse besitzen 
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UiC', t die Aussagekraft, d i e chlrch die Wiedergabe uer 'ra tl.>esWll<1 .. 

in t;ahlen veruoeintlich vorhanden ist. U<lS darf "ei der Inter­

I,)retation der Ergeon isse nicht vergessen werden , 

J. l'ersonalbemesllung im l>ienstle istungsoereicll 

uie im Uienstleistungsi:lereicn eingese tzten Verfahren der Per­

sonallJCll1essung naoen zunäch st einige Spezif ika (les Uienstlei­

stungsprozesses Zu 1>erUCksichtigen27 ) . So ;!eigt <.ler Vienstlei­

stungsprozeß allgemein eine I.>liederung in zwei Phasen. In der 

ersten Phase werden die betrlei:>l1chen I:'aktorcn aufgrund v on Pla­

nungen und k.'rwartungen zur VerwirKlichung der Au fgabenstellung 

der jeweiligen BetriebeaJtonom disponiert und eingesetzt , uas 

El:gebnis d ieser ]>aa se .. ilden die sogenannten uereitsCil<1ftslei­

stungen. Die zweite Pnase besteht in der Kan..,ination e;"en dieser 

lkIreit!öchaftsleistung.m, weiteren Oeb:iei:llichan Faktor en und 

e xtarnen iaktaren, I,lr t:n.dergebnia ergibt dia l.lienstleistwlgcn 

der je"miligen IJetriebe, die i m t<ltsächli cnen Umfang nur noch 

te ilweise bestir,lnU)ar sind. l.lic dadurch i>estenonuo ~'remd~stin,­

ffiung des Arueitsanf,llls und das Entfallen "er Pufferfunkt.ion 

der L.ager;,altung veraindorn eine einfache tibcrt:ra.gung "cr Vo.r ­

fanren der anal:it.l.sci1.en Por son<l l OOIQeSs,mg im urs.,rUnglicnon 

Sinne . 

In der Prax.is Denilft man dei} durch .·jodi f ikation und fiCllU>ill<ltion 

der l>ekannten Verfal>rcn28 ). l.lie Personali>emessung durch iJ.e­

rechnung versucht , nach Qu=tifiz.l.crung der DClOugSgrüßen Zeit 

und i.r i>eitsmenge die Umr echnung in erfordelClichc iu:l.>t!it.siu;;;fte 

zu ermöglichen, uie '6.üterrnittlungen beginnen dalJai mit der Auf-

9abenanaly~e und Arooib ablaufstudien . Anschließend foltJen <leit­

studion - "';rundzeitaufuahme , Vertoilzeitaufnul'l' .... , G-esarntzeit­

aufnaiuoo. - und oine ,1.usw"rtung der <leitstudien, 1tl0000ei ud.t. nilfe 

eines Korrekturfaktor:; eine vermutlich objektive :&eit je ArDe its­

einheit ilestilLomt wird , Die An'.lai.>e <.ter Ar",eitsnlCnge als zweiw 

Bezugsgröße basiert. auf laufenden Ari>eltSmengenerfa5sungcn , 
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Kcnm::anlen oder anderen llilfsgrößen IlUS bisherigen Erfahrungen . 

:icnwanl<.ungen des Arbeitlil<lnf<llls und sonstige korr e ktW:lJedilrftige 

"roßen mUs sen einwandfrei errni\:.telbar Ulld ausweis,;,ar sein , 

... ill man SClchlici. richtige :r:rge,:;.nisse errechnen . uurci\ 

,·julti.,liXation der ",eit je .r.;inheit mit der ArbcitsnlE!nge ergibt 

sicl\<.ler erforderliche Personalbedar f , 

Sin::i .:eine eX<ll<ten ..!eS$Ullgen von Zeit je Binheit und/oder Arbeitlil­

mengen möglich b:l;w, :l;U aufwondiy, d .mn erfolgt die Personall>"­

me:>sung <:luren ~eopachtung. Hier verweoo"t man das dultimOlnent­

verf<lüren. uarunter ist ein Stichprobenverfanren ~u verste,}tm, 

<Jas Aussagen Uber I1dufigKelt l.o:.::w . die vauer ;.::uvor festgele'iter 

Abla"farten erlaubtl~) . ES kaM sOWQhl zur Ennittlung von Ver­

teili.eiten als aUCIl in d .. r l"orrn von AuslaStungsstudiE!ll ange ­

wendet werden. Die Auswertung <lieser 1:d:geenisse voll:l;i .. ht siciL 

wiEderum auf statist!sch- mat;,e.'IlatisCher !laSis . 

L.lie Verfanren der Personal:oemesOlung im Verwaltu.'lgsbereich Sind 

noch im l'ntwicklungsstadiUlll und entbeh.ren oftmals einer griin':I ­

lichen mewodischen Reflei<tion, da sie zu sehr auf ge.triel.>s­

s~e zif isc!le Belange und l.>estimmte Aitax::oeitergru\J;;>en al.>stellen . 

bei in.rer V'er~ndung als .;.;rulldlage fUr Personalentschewungen 

sinU die Pr<irniss en der Verfahren explizit anzugeben, sol len die 

inten<lier ten Wirkungen auch tatsacnlich eintreten , 

I n einem vlauslolen Vorsenlag ;zur Verfai>rensweise =i un ter­

suchungen Zu der Personalbe:ness ung in uienstleistungsoe triel.oen 

werden s ieben _ allerding s :oa;u, allgemein geh altene - 'J'eil­

.,na,.an angefütu::t JO) : 

1. P"ase ,h.r Informatiou 

2. Phase <ler Brarlleitung 

J. PHase <lex (Volumen) ;iengenert'assunq 
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4. Phase der Beobaehtun9 (oder ,·lessuII'1) 

5. Phase der Auswertun'1 

6 . Phase d er Im.tallation 

7. Phase der Planun9 und Kontroll" 

.1it dieser v ie l I\rba it erfordernden , aber auch brauehbar~ Er ­

geeniss<> vers\?ree;,and,en 1\ola\l f ski>:zc w<ire zu<:!loie ,\ eine zweek­

mUßig<.: Ein'1 l iedorun'1 doe quantitativen PersonalJ..>odarfs in ,ji" 

Persona ll?lanun;j \lnd deren I n tegration in bctrieoliche 'i'ci l l? la ­

nungen und/oder die Uetr iei:>lichc <.;esamtl?lanung auf 1ansere 

Sicht. :n<:lgHch , 

111 . Kritisch .. Wütd ig\lns 

.. ur DisKussion üo..r die Nüt.zlichkeit und Verwertwrkeit ,Jer 

angefUnrt.en Person a l betlessung»ver fahren für den Fililrungsbereich 

der .·l1nisterialverwaltuns ist. fo l gendes f e stzuste llen. 

clle /lussagensysteme der praktizierten Personalbemessungsver­

fanten winaalten durchweg sLn'luHire Aussa'1en, die von iht"cr 

Struktur ner nicht onne Verlust an Inforrnationsgehalt einer Ver ­

allgeme inerung unterzogen werden können, d . h . nu r sektors\,>ezif i ­

sene unO/eder ran'1bezC>;Iene Verfahren der Personalbernes3ung 'oIer­

d e n ver .... erdet. 

ES fehlt ein Ansil t z, dessen Aussilgen von großer ii.llgameinileit 

und hoher Präzision sind und der iluf allge.ueinen {'öeset:r;nUBi'1-

Kaiten oder "eprUf ten (emL>irisch und/o:le r ana l ytisch) i-i Yl'Qthesen 

üoor disPQsitivc und exekutive Leistungs\?rQ:/:esse beru ht uni 

an tnropologische ';>rundvorstellungen veraroeitet. Auf ökonu" i ­

sehe ;'Icdellpriimissen zurück'Sleneril.e Rechenkalküle weison zwar 

formale Richtigkeit a uf , garantioren aber nich t allgemeine 

Realitätsents prechung und zweckadä.quanz der vQn i hnen a;,g e"il­

<;te t en Au", .. a'10nsy a t eme . 
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ue8nillL> Ilai.>en die 'To(scstellten Vo(fahren de( Pe(sonali>emcssuns 

fUr ander .. Sek.toren und/oder ll.angel.Jlmen 'TOIe allem heuristiscne 

BooeutulIg, Diesen Tatbestand hilt man Lei Fragen nach d .. n lIe(­

famen der Pe(sonalbemessung fllr die l"Uhrungsebene de( ,-1ini ­

sterial'Terwaltuns zu beachten, 

C Personalbemessung fllr den .füh rungsoereicil der ,.Jinisterial'Ter ­

wal tung 

Für den Versuch einer l::ntwicklung entscheidungsrelevante( Per­

sonalbemessungsverfahren im Führungsbereicn der dinisterialve(­

.... altu ng nat das zur Folge, daß zunJchst d i e Organisation dieses 

objektl.Jereiches der ö f fen t lichen Verwaltung und d i e in if'..lR abzu­

wickelnd en Aufg aben an'liugebe n sind , 

I Oie Org anisationssystematlk. 

Ul .. Organisationasystematik. der ,1inbteria.lverwaltun':j i s t nicht 

dor Ausf luß organ.iaationsthooretiscno( Un torsucllungen. Sie 

ber uht a\l f im vor igen JahrilUndert festgelegten staatswissell ­

scnllftlichell unci staatsrechtlic"en Uoerle':jungcn und ist ~anit 

'.'e il der .,n Recnt"normen orientierten staatlicnen Verwaltllngs­

organ i alltioncn31 ) . 

.Jie ,.ania t er sind Leite( der 1hnen 2:ugewiesenen dessorts (sach­

licher ,,;eschiiftsoere1ch) lind zllgle 1c h ,·li tglie<.ler der l{&,Jie(ung 

(tl0liti:icher lje(cich). In horizontaler Ein t eilu ng sind die VOn 

den l:'"cnministe(n geleitotcn ,~1nisterien in Ailteilungen g e']lie ­

dert. In vertik.aler lÜlstll f ung unterschei<.let man Abte ilung, Unter ­

aIJte11uIIg und Refer at, r'lIr beson<.lcre h ufga lJen , vorneflJalich .... e1t­

lich oef(istete( Mt, Könne n noeu verSchiede ne Q(<'jan1satoriscile 

basisc1nhe1ten a Ufgestellt werden . 
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Lli<:: letztlich .. eixierung der Organ isation der ;oIinisterialver­

wa l tun<j auf normativ e <:uständ igkeiten steht aDer in keinelU 

grundsiitzlicnen Widers:,>r uch Zu einur rein aufg a oon orientiertcn 

0rganilO"tionsforrn, da die auS lliclsatzun'Jen a bge leiteten IUlf­

':I':I,I:>e ll ilUCll ills Aus ':I angspunkt "taatlichen "ando lns an2usaile.l 

SindJ2 ) . 

Llic einze lnen Aufgaben der .1ini sterialverwalt .. ng >lind nac;, i hrer 

aedeu tuny für die i,llgel1lc inhcit in uauerau fgalJeil , nur vori.Wer­

':Iehend WiCl.tig", u noJ zeitlicl, "",scHränkt yU ltiye Au fyal>e n 

,m unterscn"ideu. In uer '~e9cl werd",,, in ,J.::r dinist" rialver­

walt,lllY 

das Vorbereiten von "esetzen, 

<Las AU3arbeiten von pOlitisch e n Konzeptionell, 

d"s Aufstellen von lUcntl1nien für di.e Verwaltuß'1spraxls I.1nd 

<laS ~'.i l1cn von Grundsatzentscheidungen 

(ie n ltaUi)tteil der MtiVitjten ausmachen)3J. !liese mehr ,>rO:/ram­

m1erenuc als pz'():JraJIw1ertc ~'~t1gke1ten führen dazu, <..la ß neLlen 

den z'""ngs1ä u fig anfallenden ltou t inearbe1ten LlLit einigermauen 

Konstante!:.l ül:Lfany sehr oft die ;"0= von unstrUkturierten l::in :.:01-

aufg alJon anzutreffen ist . 

viese au f das I::rfullen von planenden, steuernd,m unQ kon trol1.ie ­

renJen ~'unKtioncn angelegten AktivitJte.n sind von ArooitsKroiftCll 

des administra tiven ~' ührungsbcrcichs wahrzunenme n , 

II Lle.r FÜllrl.1ngsocreich der .I ,V . 

Der lo'iinrungsbereicl, k a n n in dre i Ebenen, j e nach der I ntcnsitUt 

groß, mi llel , klein - e ing eteilt werden . 

f'w1r1.mg seoene der hau;.>taotcilungen , 

<'wLrungscoene der UnteraL.>te i1ungen , 

r'üllr u n\lseocne der Kef erate . 
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,.jerkmale : Entscheidungs - u nd Handlungsspielraum, Au s wir kunge n 

a u f Sphären und Ber eiche , An"ahl nacllfolgender Vorfügungen 

sind d ie Aktivitäten den e in:zelnen ~' ililrungsebenen zu"uordnen34l• 

<; u den Aktivitäten der Führunyse1.>ene der riaUl'ta.o~eilungcn 

gohören z , B , 

Anweisungen fUr Gese~ zentwUrf e, 

lUchtlinien fUr Ka i>inettsvor laSen, 

Koordinatien von Abte ilunsen u nd Refera ten, 

DesCL>lußfllssungen \Wer wichtige Pre jekte , 

Fest leguns ven grundsätzlichen Erla ssen , 

besch lüsse illJer die besetzung wichtiger Ste l len . 

Auf dieser Ebene werden alle dre i i'üllrungsfunktienen ·"ailr<je-

nGllltlefl, 

Auf der Fillu:ungsebene der IJntera btoilunge n f a llen beispielswe i se 

'l'J.ti gi<:eiten wie 

.c:rarbei tun<] ven ";esetzentwtirf en , 

:r.:oordinierung der l\.rboit in einze lnen Referaten, 

i..angf r i stanalysBn und En twicklungsstud i en, 

Elasse für den Verwa ltungsvollzug , 

"escodft sführunq von Aussc nüssen. 

Der g r ößte '1'ei l der Aktivitäten fällt h i er in die Planu ngs- und 

Konq-o.llpha se der Au fg a be nerfül lun g . 

~u den hktivitäten der Pührungsc"ene der Referate zähl en u. t; . 

Informationsbeschaffung und -aus .... e rtung filr <':ese tzentwürf "" 

j,nwcnct ... ng "er EDV 001 uoku menta tionen, 

Vorl.>creitung für Progri,1lMlaufsto l l ung , 

r cdol.k tientl 11e i\r t>ei tcn für minis ter iell.. ~ei tsch r if ten u nd 

Puolikationen. 

Llie meisten Aktiviü, ten dieses 'L'eillJereich~ dürften der Kontro ll­

und ~ed lisatiensJi>ha se d er Aufgdoenerf ülluns angehören, 
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<..ioo Aufsl>altuog des pünruogal.>crcichs der .HnisterialVcrw31tung 

in versciiiedene Ebenen scheint zweckmäßi g , wenn Ill'ln oie diffe­

renzierte Aroeitssituation adiiquat I.>eschreiben und /.nnalts­

i'Unkte e iner aufya ''x!!\gerechten '-' liederun" <.jewinnen m0cn te • 

• Ht ililfe d<>r Verfahren der PersonaliJc:messuny 0:>011 Clie Z"hl 

der l.rooltsJ<.r äfte fUr die einzelnen Führungse.,.,nen der _HlI l s teri<ll­

verwaltung angegeben werden, die erforderlich 1s t, rJuml1cu uml 

zeitl1cll bestimmte Au fgalJcn/Aufgabe»9ruPi:>Cn zu ertullen . '-'iese 

<:anl soll J-ann als J<lchtInarke f ür eine als optimal angeseuene 

"'-lfgauenerfüllung Jienen . Sie Kann 60wo;ll in t;ezleilung zu;n jet­

Zigen Personalstand <;esetzt werden als a uch clen Pc:rsondlb-'<:larf 

für s~ätere Perioden bestimmen. 

<lauei sind dllerding6 einige ltestrii:;tioncn zu erwiihnen. die den 

I::insat:t von Verfahr .... der PersonalOOmessung im .. enannten BereiCH 

2 . 'E. erheblicil erscnweren, ohne deren Berücksichtigung aber 

die r<ecilenergei.>nisse zumind est verfälscht, .. enn nicht gar ",,,,rt-

10<> werden, 

III Reste iktionell 

,;ei den Rc<>triAti onon h",ndelt os "ich wn oi>jekt,abhtingi90 I:Ic,;car..in­

"ung"n , l<anul.>ed i nyunge.l, ,~ealisierun'Jsvaraussetzungen und Stor­

gröilon <.Ier Por"onal1>omessung, die in dor j,eali toit in einem uniluf­

i>eL>t.llren :ou:lammenhan .. "tehen u,w die ilier nur dU" ua,riltellungil­

':;Iri.inden in interne und excerne Hestriktionen unterteilt w .. rden . 

1. Inter'le neste iktionon 

Im g<!samten ,,' Uhrun<JsIJerOlich Jar _-linis t e rialv",rwaltullg SillU unter­

sCLliectllc:he (nacb Art dor "errichtung) TCitiy"eitun einzelnen 

Itrbeits.,lllt;,;en zU",j"cor dnct . ')i", i1carbeitungsdauer für zahLreic"c 

,trbeitsvorgdnge hUng t star k von der Quillitat <ler ,litariJeiter 
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al..> . Die !l t ÖnJigCll VerÖmlerUl\gcn undjo.ler t:rweiterungen des 

,\utgaL>enfaldes eefordern .:udel,1 Arbeitsleistun'ilen . cli!') weder 

in 'ilJantitat1ver IlOC" in <,.ualitativer Hinsicht vocher IJekannt 

unel oost1=ar sind . 

t:1.ne l;;efassung wesentliener und ty" isc;ler Ar bc i t sfunkt.1.oncn, 

z . B. <lurcn t.<i.-1l1che Arl:>eitsaufzeicnnun'len, als Voraussctzun'J 

für eine .:uvorl<iss i qe Personalbemessung i st sClllit niellt o,me 

weiter<;:> ",ög lien. 

iL Ex terne RestriKtionen 

a) Polit1.scne Restriktionen 

0ie Auf9aoonste llung der ,U nister ialverwalwng ist i n hOhe" 

,-!aße .,olitisch ge ::;; teuer t. Parla;ne nte und HeSierungon als 

Institu tionen bestimmon il.oe. 1'ol.1.t1sc;,e "-ieisetzungen , die 

t;;nt$Cae1dun'lsilr limiiOsen und damit ilber d .. n iiandlungiO - und i\rL>Qits ­

.oe. uich de • . ·liniiOter ialvorwaltun9 . 

I.>ie <,olitischen i;ieisetz:ungon sind wioderWll Ausdruck yon artik.u­

l.1.erten l:::rwartungsi'laltungen eier Bürger an den Staat , von faK­

t i acnen ,lachtkonste lla.tioncn Un te.schied 1ic<> .. :: Int<;>l'cSscllqrUJ?pen 

der ,-,esellsenaft , y on inncn- und auBenpolitiscucn t:n t .... icklungen . 

Ot> inrer Vielfalt und ;,'andelbarkeit k ao nn m",n die lllt.,1e k iu ng 

der <,olit1schen l:.1.elsetz;ungen schwer lieh aQsch titz:en . 

I.>i .. aochgra<lige I nter d"'penden.: z .... ischen diesen PQlitio;eheu ;; i "l­

set<tung"n , der )\ufgaoonste11ung unel der Personalplanung der 

Ai nist .. r ialverwaltung .:eitigen für die Personali.>emessuny vi,"le 

<JnaowUgDarkeite n , die einer scnematis chen ilandiHli.>ung <.Iieser vor­

gehensweise der Personalbemessung zahlr eiche Prol.lleme zeitliCHer 

und inhaltlicher Art enrgegenstellen. 
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IJ) J!lnanzielle Hestriktionen 

Konjunkturelle Scnwankungen in der ökonOJlscnen S;;>näre und 

aKtue lle i?inanz:oituationen des Staat es ·<tirken e be nfalls u n ­

mitte l bar auf die Personalpla nung der .ü nisterlalverloial tuilg und 

das Su bsysteIn Per sonall..>e::'lessung. 

So können entweder beschäftigungspol1ti scn a llsgerich t.ete Kon ­

junkturpr cqramme durch die Schaffung neue r Arbeitsstellen eder 

ein wegen der angespann t en Finanzl age kurzfristig ver ordneter 

..:instellungsstOI? für J\rooitskräfte <lie aufgrun<.i angencmrncn<!r 

Aufg,ü>ens telL.lngen · de r ilinis t or i"lverwaltung crrocnnet .. n vierte 

der Person"lo"'~es"u.""Ig aucn Jieser Ver ""altung"ebeno hinf - älli<} 

worden l as::;en . 

" ur Wenn ",a n diese oDjaktabhängigan Hestriktionen !..>ci Jer I'er ­

sonaloemessung gen ügend beachtet , d. h . sie in den RcchnungS­

.a.l"amrnen!~ng der Verf<l.hren e inbezieht uoojaier al .. s trenge 

"eJ;>enbedingungen a ngiut, ist. eine z weckmäßi ge Personalbemessun<j 

in d~.r . .Jinisterialverwaltung liber"aupt d urchflihrl..>.:u". Deren tl.e ­

cnenerg ebnisse könnten dann als t:ntscheidunysililfen für die 

PersonalpOlitik der I n fonnationsaJr ..,ssat.en <lhmen. 

IV Lösungsa ns<ltze 

i\.US Jen Impl.i.X.ationen der genannten Restrik tionen, die die Ar­

I.>e i t salllauf - u nd :6e its tudien i nnerhal).;. einer methoJisch ratio­

nalen Aufllau- und iW lauforgani sation I.>ehindern und d ie >,Juant.ifi­

zie rung v on Sac hve rnalte n für aechenkalküle nic:lt zulassen, 

· ... ird ersicntlicn, daß Ver f auren <1= Per"onaloomessuny , die den 

Bestimmungskriterien urt., ~eit, _-lenge und kc"t ge n Ugen , im 

I'Uhrunysbereicn d er :linisteri.alve/:waltung (nocll) nicht durcil­

fOOr .. ar sinU. 
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AU'; <iiesem Grunde sollen nun im I:lteresse ~iner suooi'timalen 

Wsung mehrere der ·",en1<jer anspr uchsvollen unu weniger exa"ten 

Verfahren der Personalbe:nessung auf ihre drauc!iliarkeit zur 

"eststellung des Bed arf s an I:'ünrungsl\r~ften ili.>er l'rilft werden . 

1. uie Zntwicklung von L"allza,l1en 

Ausgangspunkt ist l.ier die Untersuchung von Arl.>&it3ai:>liiufell auf 

mÖ9 lic. 'e SChwach:o tellen, un ",acn deren 1'estetellung und Be3",i­

tigung zu einer oryanisatori.:>cl\ zufrioJenst", ll",nden i\rileit3go­

staltung zu gelangen , ,\nschliellend sind durch 'l'otalernel:<unqon 

oJer Stich.,roben k'allzahlen 'm erneben und auf einen Zeitraum 

11 Jaür) Uffi"UreCHnen , llicse liall .. uhlen er laul:«.!n eine ",roLte 

lilJersicnt \li>er die anfallenJe I\.roeitsmenge. Uieses Verfanren 

ist vor "llem für rela t iv konst:a.nt., Ar/:>ei tsabl<iufe .Jer &'llLl­

rung"kr<l.fte anzuw.,nden. '::in \\eiterrecimen mit ano.t!ren i:'a.ktoren 

<ler a.nalytischen Pt!rsonaloemes5uns une! di .. r.,01111"ri5ciLe Ver­

K.ndi?fun .. der selwu erscheint zum gegenw:1rti"en l:e i q)l1nl<t aus 

oien ',I~!1lannten ::irUn<1en nicht angelClcsse'lJS) . 

l. Die P=sonalkostenvergleiche 

uie .lcthooe der Per",ona l koste lW.,r'1leiche kann el.J.enfalls zur 

i'ersonall;>emessung dieses OiJjek ti>erelchs verwendet werden , 

,HotIale VergleiChe sine.! dacei aller d ings von vorneweg auSzu­

scilließen . "ur sjJezifi:;:iertc l<olationen sind :zu untersucllen . 

Uei der Var iante des ~eitvergleici1s vergleicllt ~\all die einzelnen 

I:'ilnrunyst.>creicllc ein und de"sellJen vcrwaltungst.::"d.',Icrs darauflün, 

weleue Mtivitilten von ·,;elchen Personen zu welchen Kosten wdh­

rena menrerer aufe inanderfolgellder, gleich langer Perioden ge­

füurt IM.ben . Auf dicile l'I'eis e können (!OnVir isch .. IUCl1tu';11en 

des PcrsonalLedarfs gowonnen werden. ~i ihrer Verwondung für 

kurz- und mittelfristige Planungen darf aOcr nicht üborsehen 
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werden , d aß es siell um lst-~ahlen nandelt, die auf tlereit..9 

realisierten Itl'md lungan beruhen. 

In der Variante des zwischenbetrieblichen Vergleichs erstreckt 

.. ien der PersonalkosteIlVergleich auf die J:'ÜllXungsc",onen zweier 

oder mailrorer Vorwaltungstriigcr mi t vorgleicnL>are n AufgalJen­

seellungen 2:U einem oe"ti/TlJllton Zei t punkt ode r w<inrond aine .. ue ­

stimmten <:eitr.:lwn3. Dar Vorgleich der p.ll"son.:.len nelationen 

2:·"~Scnan <len verscniedenen VerwaltunglltrJgern er l"u1.>t die Lr­

mittlung von eillpimchcn «10ht.:",hlen , die zu:n indest I ntorv .. Ue 

des erfa.derlicnen Persona l bedarfs der ein",elnen I>erelC(l(! an­

gebe,,_ PUr Planung<;)n g1lt das 2:uvor GOS" 9t$ . 

Wellilgleic il die Ver'11eichsrnetuodell 01> i ilres AussayegeiI"lts clurcil 

illre Vergangenheitsori.mt1erung nicht u numstritten sind , schei­

nen bei einer derartigen Verwendung dennoch urauchbare t:rgeo­

nisse zur i"eststellung des PersonalbeJarfs in I:'orm von ur ien­

tiexungsmarken erreichoar . 

3 _ Li ia Konerolls"anne 

Bine weitere ."Wglici'lkeit <.ter Personalbemessunq f ür den ""i.ihrungs­

ooreicn der lUnisterialverwaltunq bietet d ie Anwendung von I\on ­

trollspanncn. 

hierL>ei kann man eJl)pirisch die Zahl der Arbai tsl<r äfte , die cl",n 

Pührun~skrdften in den einzclnen eührunqsucreiche n unterst e llt 

ist, feststell~"n . lJber den Bedarf an i\rbe itllkräfte n für die 

AusfÜllrungsE!f?ene erreclmet Inan <.lann mit hilfe Jie:Jer Kon trol 1-

s~nnen den UOOarf an I:'ilhrung"kr<iften für den 

und für zuk ünftige (kurz- und ;nitt.elfris tige) 

oJer "_rjumeJ6 ). 

ge<Jenwärtigen 

~ei t .. unl\.t ull<.l! 

0ie i>ekannten !'achteile runpirisch ermittelter vierte kann man 

durch ue"tinwung VOn Soll-Kontrolls!:'annen , die sich aus j\r -
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lleit,; - und O!:ganisation5analyscn ergcQcn. zu verm.::1den ver ­

:>ucaen37 ) • 

Jie berecHnung de::> Führungskräftebedarfs du r c h Soll- r:onUoll­

sl.Joannen "'ird aLl",r dings stark kritisiert, da die Prämissen die ­

Ser rier echnuu"jcn ein wesentliches Problem - lU'ocltsanfall fili:: 

die ..:räf te der FUhrun'Jsel.>enen und s achllcner und :teitllcher 

:lusammenhang ntit dOl!l Ar<>eitsa nfall für die «rilfte auf der A US­

f \ihrungsG::'cnc - nlcnt adä,>uat iJehandeln3ß ) • 

Uic nur kurz skizzier ten Lösungava:schlJ.ge ",ären an einem KonkrG­

ton BotrachtungsObjckt am:;uwenden und zu s..,e zif i zior .. n . Nur 

durcn st;;indige Er!:'robun,::/ , Voruosacrung und Er "'ei t erung dieser 

Verf .. i1ren können J.ic <.;rundlagen fUr realitlitaentsprec' leooc ilus­

sagen systeme der Per::;onalbemessung fUr den i'ührungsuere ich .Jer 

..l i n i sterialverwaltung gescilaffen werden . 
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