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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

1 Einfdhrung

Der Anhang "Praxishilfen” beinhaltet mit der Ver-T-iCall-Toolbox
die ausfihrliche und systematische Beschreibung der Metho-
den, Verfahren und Checklisten, auf die an anderen Stellen der
Ver-T-iCall-Handlungshilfe hingewiesen wurde.

Die Darstellung gliedert sich dabei in die drei Phasenbereiche
"Zu Beginn des Vorhabens...", "In der Umsetzung..." und "Zur
laufenden Analyse und Kontrolle...". Es muss jedoch darauf
hingewiesen werden, dass die getroffene Auswahl keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit erhebt, sondern dass in erster Linie
die Verfahren, Methoden und Checklisten aufgefiihrt worden
sind, mit denen im Ver-T-iCall-Projekt gearbeitet wurde. Zum
anderen muss erwahnt werden, dass dieser Anhang nur in Ver-
bindung mit den anderen Kapiteln der Handlungshilfe benutzt
werden sollte, um eine ganzheitliche Vorgehensweise bei der
Planung und Restrukturierung von innovativen Beratungsdien-
sten der oOffentlichen Verwaltung zu gewahrleisten.

Der Aufbau der Beschreibungen ist einheitlich gegliedert - es
wird zunéchst eine Kurzbeschreibung vorgenommen, danach
werden die folgenden Fragen beantwortet: "welcher Zweck wird
verfolgt ?", "bei wem eignet sich diese Methode?", "wer kann /
darf die Methode anwenden?", "Dauer, Kapazitatseinsatz und
Kosten", "welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie
aus?", "wie interpretiere ich die Ergebnisse?", "wie komme ich
da dran, wo bekomme ich Unterstutzung?".

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

2 Zu Beginn des Vorhabens...

Im folgenden Kapitel werden die Methoden und Verfahren be-
schrieben, die hauptsachlich im Kapitel "Planung von Service
Centern der 6ffentlichen Verwaltung" der Handlungshilfe er-
wahnt wurden. Diese stellen Hilfen fir Situationsbestimmungs-,
Zielfindungs-, Organisations- und Beteiligungsprozesse dar.

2.1 Zielsystem

» Kurzbeschreibung:

Sammlung, Strukturierung und ggf. Gewichtung der Projektzie-
le: In mehreren Ebenen werden die Ziele von politischen tber
strategischen bis hin zu den Detailzielen ausgearbeitet.

Der Bedarf fur die Formulierung einer Zielpyramide entsteht zu
Beginn des Projektes, kann aber auch spater bei Bedarf noch
nachgeholt werden. Die Formulierung kann z.B. im Rahmen ei-
nes Kick-Off-Workshops stattfinden. Da nicht alle Ziele gleich-
bedeutend und gleich konkret sind, werden sie in verschiedene
Ebenen gestuft und miteinander in Beziehung gesetzt: Von
oben nach unten nimmt der Konkretisierungsgrad zu. Von unten
nach oben nimmt die Wichtigkeit und Allgemeingultigkeit der
Ziele zu.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!

VerrTriCall 4



Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

Leitfrage: Wir wollen erreichen, dass...

1. Bestimmung der Oberziele

Oberziele sind z.B.:

* bessere Erreichbarkeit fir den Burger,

* grossere Effizienz,

* kein Outsourcing /Sicherung der Arbeitsplatze,

» Gesundheitsférderung,

« kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter/innen,
» héhere Mitarbeiterzufriedenheit,

* Blrgerzufriedenheit

2. Gewichtung und Auswahl durch gemeinsame
Prioritatensetzung

3. Fir jedes dieser Oberziele wird dann beschrieben:
» das bedeutet konkret: ...

* wie erreicht man das? (MalRnahmen)

» wie misst man den Erfolg? (Zielkontrolle)

Abbildung 1: Beispiel "Zielsystem erarbeiten”

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Immer dann, wenn Projektergebnisse nicht von vornherein be-
schreibbar und damit regelbar sind, ist es erforderlich, einen
.Kompass" zu haben, der — in welcher Projektphase auch immer
— den Weg in die richtige Richtung weist.

Bei der Entwicklung eines Zielsystems bietet es sich an, vorge-
fertigte generelle Ziele durch den Moderator vorzuschlagen,
z.B. an denen auch die Auswirkungen auf die Arbeitsbedingun-
gen gemessen werden:

Arbeitsplatzsicherheit

Gehalt

Qualifikation und Arbeitsinhalt
Arbeitsbelastung und Stress

Kontakte und Sozialsystem
Beteiligung

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Wobei eignet sich die Methode?

Bei allen am Kick-Off-Workshop Beteiligten. Bei allen Service-
Center-Formen.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Entsprechend geschulte Projektleiter / Moderatoren.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Erarbeitung des Zielsystems ist eine Tagesveranstaltung.
Die Kosten sind abhangig von der Anzahl der Beteiligten.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Siehe Kurzbeschreibung und Zweck!

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Siehe Kurzbeschreibung und Zweck!

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstut-
zung?

Das Zielsystem ist hier kurz beschrieben und ausfuhrlicher in
.Beteiligungsinstrumente bei betrieblicher Umgestaltung” Hand-
buch mit Methodenkoffer, Oberhausen (TBS) 1999.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

2.2 Phasenmodell

Planungsanstoss und Projektorganisation <
1. Ausgangssituation analysieren <

Analyseschwerpunkte festlegen
Analyse durchfiihren
Analyseergebnisse darstellen

i Entscheidung |

2. Ziele festlegen, Aufgaben abgrenzen

—
Ziele konkretisieren
Ziele gewichten
Planungsaufgaben abgrenzen
| Entscheidung I --------------------------------------------------------------------------
4..

3. Arbeitssystem (TOP=Technik-Organisation-Personal) konzipieren

Qualifikationsanforderungen abschatzen und Personalbedarf planen
Belastungen abschatzen-Gehaltsstrukturen vereinbaren
Varianten bewerten und Auswabhl treffen

I

II Entscheidung I

4. Arbeitssystem detaillieren und umsetzen

Gestaltungsregel umsetzen
Betriebsmittel planen
personelle MaBnahmen planen
Realisierungsplan erstellen
Betriebsmittel beschaffen
personelle MaRnahmen durchfiihren
Arbeitssystem installieren - Probebetrieb durchfiihren
Belastungen analysieren - Daten ermitteln

| Entscheidung |

5. Arbeitssystem einsetzen

Abschlussdokumentation erstellen
Erfolgskontrolle durchfiihren

Entscheidung [

Abbildung 2: In Anlehnung an das REFA 6-Stufen-Modell,
Quelle: , Arbeitsgestaltung in der Produktion®, 2. Auflage 1993,
S. 197 (REFA-Methodenlehre der Betriebsorganisation)

Ve ToiCall 7 Handlungshilfe: Service Center der
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Kurzbeschreibung

Das Phasenmodell stellt in chronologischer Reihenfolge alle
wichtigen Schritte, mogliche Methoden und Hilfsmittel sowie
erforderliche Aufgaben eines Projektes dar, die von der Analyse
der Ausgangssituation bis zur Umsetzung notwendig sind.

Im ersten Schritt erfolgt die Analyse der Ausgangssituation, wo-
bei die Analyseschwerpunkte, die Analyse selbst und die Analy-
seergebnisse dargestellt werden (z.B. kritisches Infragestellen
der Beziehung Verwaltung und Burger, Qualitat der bisherigen
Dienstleistungen und eingesetzte Technologien und Befra-
gungsergebnisse darstellen).

Im zweiten Schritt wird ein Zielsystem entwickelt, wobei die
Ziele zunachst konkretisiert werden, diese dann nach Gewich-
tung den Ober- und Unterzielen zugeordnet werden und daraus
Planungsaufgaben abgegrenzt werden (z.B. Oberziel = Verbes-
serung der Erreichbarkeit fiir Birger usw.; Unterziel = Off-
nungszeiten anpassen; die Aufgabenableitung ist gegliedert
nach Themen wie z.B. Technikeinsatz, Arbeitsorganisation und
Personal).

Der dritte Schritt sieht die Konzeption des neuen Arbeitssy-
stems vor, wobei neue Varianten innerhalb des TOP-Modells
entwickelt werden (z.B. neue Arbeitszeitmodelle, Gehaltsstruk-
turen, Technikeinsatz und Ablauforganisation).

Im vierten Schritt wird detailliert und umgesetzt (z.B. neue
Technik wird angeschafft, Personal wird qualifiziert und einge-
setzt fur konkrete Arbeitsaufgaben und der Probebetrieb ge-
startet. Wahrend des Probebetriebs werden Belastungen der
Mitarbeiter gemessen und Daten wie z.B. Anrufvolumen und die
Schnittstellensituation analysiert).

Im letzten Schritt erfolgt der Ubergang vom Probebetrieb zum
Dauerbetrieb, eine abschlieBende Dokumentation und Erfolgs-
kontrolle wird durchgefihrt.

Das Phasenmodell sieht unabhéangig von der Planungsstufe bei
Bedarf die Wiederholung eines jeden Arbeitsschrittes vor.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Das Phasenmodell ist die Sammlung von Elementen wie Zielen
und Strategien, die als Prozess definiert werden. Zur Erreichung
dieser Ziele und zur Umsetzung der Strategien werden die not-
wendigen Mittel wie Hard- und Software, R&ume, Ablauforgani-
sation und Personalqualifikation, -beschaffung bestimmt.

Der Prozess beruht auf die Erfassung und Beurteilung externer
Risiken und Chancen, interner Starken und Schwachen sowie
der gesellschaftspolitischen Verantwortung der o6ffentlichen
Verwaltung. (vgl. dazu Hinterhuber, 1992, I, S. 28).

» Wobei eignet sich die Methode?

Wie der Name Phasenmodell schon sagt, eignet sich die Me-
thode fur die Gesamtheit aller Phasen eines Projektes, kann
aber auch bei einzelnen Phasen, wie z.B. der Planungsphase,
ansetzen.

Die Notwendigkeit einer Abgrenzung bei der Art von Dienstlei-
stungen besteht lediglich inhaltlich in den einzelnen Schritten.

Je nach Typ des Informations- und Beratungscenters werden
sich Qualifizierungskonzepte der Mitarbeiter nach Belastungs-
bzw. Tatigkeitsprofilen unterscheiden; ebenso nach Varianten
der Ablauforganisation bzw. Schnittstellen (siehe dazu ausfihr-
lich die MalBhahmenubersicht in diesem Praxisleitfaden).

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Anwenden durfen bzw. kdnnen die Methode alle betrieblichen
Akteure, die an der Entwicklung und Umsetzung von Zielen in
einem bestimmten Projekt beteiligt sind. Projektleiter, Personal-
vertreter, Fachbereichsleitung, Prozessbegleiter, Themenleiter
aus Technik, Raumausstattung, Qualifizierung, Arbeitsorganisa-
tion, Gruppenleiter/Teamsprecher.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

...sind abhangig vom Umfang des Projektes und von der Anzahl
der Beteiligten.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Die Ergebnisse erhalt man durch die Dokumentation und Be-
wertung aus den einzelnen themenspezifischen Gruppen, aus
der Ziel- bzw. Teilzieliberprufung, Befragung der Beschéftigten,
Burger, Personalrat, Leitung.

Die Befragungen wird je nach Befragungsart (offene, geschlos-
sene Fragen) qualitativ bzw. quantitativ ausgewertet. In aller
Regel ist dem Instrument eines Fragebogens ein Auswertungs-
hinweis beigefligt (siehe dazu ausfihrlich die Analyseinstru-
mente).

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Prinzipiell interpretiert man die Ergebnisse an den formulierten
Zielen sowie daraus abgeleiteten Handlungsbedarfen und deren
Umsetzung und der Erfolgskontrolle.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstuit-
zung?

Die Methode wurde von der Technologieberatungsstelle beim
DGB NRW (TBS) entwickelt und ist dort im "Methodenkoffer"
verflgbar.

Praktische Unterstitzung kdnnen Institutionen wie die TBS, Sy-
stemkonzept, Prospektiv als Betriebsberatungen bzw. Organi-
sationsberatungen liefern. Theoretische Konzepte bieten das
Fachgebiet ,Arbeitssicherheit/Ergonomie” der Bergischen Uni-
versitat Wuppertal und Dortmund und das Institut ASER in
Wuppertal.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

2.3 Projektmanagement

» Kurzbeschreibung

Es handelt sich hierbei um eine Vorgehensweise, die zur Pro-
jektorganisation empfohlen wird.

Die Projektorganisation beginnt mit einem ,Kick-Off* und endet
mit der Funktionsfahigkeit des Informations- und Bera-
tungscenters.

Ausgangspunkt fur die Schaffung neuer Informations- und Be-
ratungsangebote ist ein konkreter Anlass oder Anstol3, z.B. ein
Beschluss Uber die Neuausrichtung der Verwaltung oder eine
Entscheidung der Politik zur besseren offentlichen Darstellung
der Verwaltung. In einem Kick-Off-Workshop mit Entschei-
dungstragern wird der Projektstart beschlossen. Im nachsten
Schritt geht es um die Festlegung der konkreten Ziele wie er-
weiterte Erreichbarkeit, qualifiziertere Telefonauskunft, Entla-
stung der Sachbearbeiter von Stérungen oder Reaktionsféahig-
keit bei Kampagnen.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Projektstart

erarbeitet

Zielfindungsphase -

>

Leitbild, Zielsystem

» mit Betroffenen

» Fachbereichsleitung
 Verw.-Leitung
 Personalrat

Projektorganisation
« fur die Verwaltung
« fur das Projekt

* Politik
* Burger Q
; _ Entwicklung von &4  Organisationskonzepte
Projektgruppenarbeit @é\ « teilautonome Gruppenarbeit
+ themenspezifische Gruppen & « flexibilisierte Arbeitszeit
« Technik N « Gehaltsstrukturen
N * Raumausstattung * Qualitatszirkel, KVP
) * Qualifizierung ‘ Projektcontrolling
o * Arbeitsorganisation  Zwischenbewertung
g * Kennzahlensystem
$ / * (Teil)zieliberprufung
Qualifizierung
« fachliche Qualifikationen
 Kommunikative Qualifikationen Informations- und
*’Service- und Teamorientierung ergibt

Beratungscenter
* neue Arbeitsorganisation
Qualifizierungskonze|

Umsetzung

* Prozessbegleitung
* Investitionen

* Raumbeschaffung
* Raumeinrichtung

Instrumente zur standigen
Optimierung

KVP ~~ SIGMA CC
Abbildung 3: Projektmodell

Ziele kbnnen aus verschiedenen Perspektiven geaul3ert wer-
den, aus der Sicht der Politik, aus der Sicht der Verwaltung oder
aus der Sicht der Burger und der Beschaftigten. In einem gut
gestalteten Call Center sind deshalb bei der Zielfindung mog-
lichst alle an der Erbringung der Dienstleistung beteiligten Ak-
teure einzubeziehen. Das Zielsystem liefert den Rahmen fir die
Projektorganisation, indem Personal, Ressourcen und Zeitpla-
nung festgelegt werden missen. In der Projektgruppenarbeit
sind Organisationskonzepte zu entwickeln. Dabei kann die Zu-
sammensetzung der Gruppe wechseln; es kdnnen aber auch
parallele Gruppen arbeiten, um unterschiedliche Aufgabenstel-
lungen, wie Technikausstattung, Raumgestaltung, Qualifizie-
rung und Arbeitsorganisation zu bearbeiten. Nach der Entschei-
dung Uber das Organisationskonzept beginnt die Umsetzung mit
Raumbeschaffung, - einrichtung, Personalauswahl, Qualifizie-
rung und Technikinvestition. Das Projektcontrolling bewertet die
Zwischenergebnisse, entwickelt ein Kennzahlensystem fur die
Erreichung von Zielen, wie z.B. Telefonverkehrsaufkommen

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

oder Anzahl der nicht beantworteten Anrufe und tberpruft die
Zielerreichung. Nach Implementierung des neu gestalteten In-
formations- und Beratungscenters beginnt wiederum ein Pro-
zess der standigen Optimierung, der gestaltet werden kann
durch die Einfihrung von Qualitatszirkeln mit Verbesserungs-
vorschlagen der Beschéftigten oder durch Instrumente zur
Analyse von gesundheitlichen Belastungen und Beanspruchun-
gen (z.B. SIGMA-CC, vergleiche hierzu weiter unten).

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Als wesentliches Merkmal ist hierbei die Beteiligung aller Be-
troffen an der Entwicklung von Leitbildern, Zielen und Projektor-
ganisation, also deren Umsetzung, zu sehen.

Das Projektcontrolling beinhaltet Ziel- und Teilzieltberprifung,
Kennzahlensysteme und Zwischenbewertung derZwischen-
Ergebnissen der Themengruppen. Dadurch wird verhindert,
dass sich Fehler bzw. Fehlentscheidungen hinsichtlich Technik,
Hard-und/oder Software, Ergonomie, Belastungsprofile, Perso-
naleinsatz und -qualifizierung usw. fortsetzen und implementiert
werden.

Die Sicherstellung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses hilft dabei, die stdndige Optimierung mit daftir vorgesehe-
nen Instrumenten sicher zu stellen.

» Wobei eignet sich die Methode?

Das Projektmodell wird fur die Planung- und Umsetzungsphase
empfohlen, weil es die Beteilung aller Betroffenen an der Ent-
wicklung der Ziele bzw. des Zielsystems vorsieht. Das Projekit-
modell eignet sich fur alle Typen von Informations- und Bera-
tungscentern.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Wie beim Phasenmodell.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Wie beim Phasenmodell.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Auch hier wie beim Phasenmodell, allerdings wird hier das In-
strument ,Pojektcontrolling” starker herausgestellt. Zusatzlich
findet hier KVP Verwendung und somit mehr das Moment des
Prozesses (etwas, was nicht mit der Einfihrung endet) Beruck-
sichtigung.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Wie beim Phasenmodell.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstitzung?

Wie beim Phasenmodell.

2.4 Checkliste zur Bewertung der Ausgangssituation

» Kurzbeschreibung

Ausgehend von der Grundsatzentscheidung zur neuen Organi-
sation von telefonischen Serviceangeboten oder Einrichtung ei-
nes Call Centers ist eine Ist-Analyse im betroffenen Arbeitsbe-
reich durchzufiihren. Die Analyse kann erganzt werden durch
Kundenbefragungen tber die von ihnen gewiinschte Dienstlei-
stung, die Qualitdt der erbrachten Dienstleistung, die Art des
gewinschten Zugangsweges, Zufriedenheit- oder Beschwer-
detatbestande und durch Mitarbeiterbefragungen.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

Potenzialanalyse
Ausgangssituation

1. Veranderungsbedarf: Effizienzsteigerung und hdéhere
Erreichbarkeit fir Birger, Betriebe und andere Verwaltungen
2. Vertrauensklima

3. Einfluss, Beteiligungspotential (Personalrat)

4. Veranderungspotential

5. Veranderungsbarrieren

Abbildung 4: Kriterien zur Bewertung der Ausgangssituation

» Welcher Zweck wird damit verfolgt?

Mit den Formularen zur Erhebung der in Abbildung 4 aufge-
fuhrten Faktoren, soll mit den Einzelkriterien Hilfestellung bei
der Gesamtbeurteilung dieses Bereichs gegeben werden. Dar-
aus kénnen Handlungsbedarfe abgeleitet und Arbeitsplanungen
aufgestellt werden.

» Wobei eignet sich die Methode?

Diese Methode eignet sich vor allem fur Projekte in der Pla-
nungsphase. Ein Hilfsmittel zur Analyse bei bereits begonnenen
Umgestaltungsprozessen ist die Befragung von betrieblichen
Experten nach einem Interviewleitfaden.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Die Analyse wird koordiniert und durchgefiihrt von der betriebli-
chen Organisationsabteilung, haufig aber auch durch externe
Unterstltzung einer Organisationsberatung.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Falls ein externer Moderator bzw. Berater beauftragt wird, sind
dementsprechend héhere Kosten zu erwarten.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Man bekommt anhand von Einzelkriterien Ergebnisse der Ge-

samtbeurteilung ganzer Bereiche (z.B des Veranderungspoten-
zials oder des Beteiligungspotenzials), wie z.B.

- vorhandenes Personal,

- Stellen/ Eingruppierungen,

- Beschaftigungsverhaltnisse,

- vorhandene Qualifikationen,

- qualifikatorische Anforderungen,

- Ablaufanalyse (Schnittstellen zu anderen Arbeitsplatzen,
Doppelarbeiten),

- Verkehrslastmessungen Burgerkontakt (telefonisch, schrift-
lich, Internet, Besuche),

- quantitativ und qualitativ (Vermittlungsleistung, Vorabinfor-
mation, abschlielende Bearbeitung),

- Erfolgsgrad (prozentuelle Erreichbarkeit, Wartezeiten in der
Sprechstunde, am Telefon, prozentual besetzt, Vermittlung
nicht moglich, Auskunft nicht erteilbar),

- Analyse von betrieblichen Daten wie Krankenstand und
Fehlzeiten,

- Aufgabenkritik.

Die folgenden Tabellen geben eine Aufschlisselung der Kriteri-
en der Ausgangssituation zu Abbildung 4: und kénnen als
Checkliste benutzt werden:

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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1. Veranderungsbedarf: Effizienssteigerung und héhere Erreichbarkeit fur Blrger, Betriebe
und andere Verwaltungen
H N Beurteilungskriterium Betriebliche Verhéltnisse
och |iedrig

o Q | Gesamtbeurteilung

1 ®) O | Ubertriebene Arbeitsteilung; personliche
Unterforderung vieler Mitarbeiter/innen

2 Q Q | Belastung durch hohes
Anfrageaufkommen

3 Q Q | Schulungszentrum und
Fortbildungsinfrastruktur

4 Q O | QualifizierungsmaRnahmen der
Mitarbeiter/innen nach harten und
weichen Faktoren

5 Q Q | Mitarbeiterorientierte Organisation wie
z.B. teilautonome Gruppenarbeit

6 O O | Qualitatszirkel: wenig
Verbesserungsvorschlage oder keine
Umsetzung

7 Q QO | Mitarbeiterbefragungen

8 ®) O | Hohe Fluktuation und Krankenstand

9 Q Q | Technik entspricht den Anforderungen
an ein modernes Service Center

10 | O Q | Burgerorientierte Organisation:
Birgerbefragungnen

11 | O QO | Antrage werden schnell erledigt

Notizen:

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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2. Vertrauensklima I
\% M | Beurteilungskriterium Betriebliche Verhéaltnisse
ertr |iBtr
aue |aue
n n

O | O |Gesamtbeurteilung

1 O | O |Hoher Aufwand fiir Kontrollen

2 QO | O |Vorgesetzte haben in erster Linie "Aufpasser-
Funktion"

3 QO [ O |Ein GroRteil der Beschaftigten hat die "Innere
Kindigung" ausgesprochen

4 Q [ O |Es herrscht keine offene
Informationsatmosphare: Berichten "von oben"
kann man nicht trauen. Daten werden
Personalrat und Beschéaftigten vorenthalten.

5 Q | O |Positive Leistungen (Abweichungen vom
Standard) werden -nicht- bemerkt

6 O | O [Negative Leistungen (Abweichungen vom
Standard) werden -nicht- bemerkt

7 QO | O |Die Beschéftigten haben EinfluR auf das
Fihrungssystem, z. B. Wahl der
Gruppensprecher

8 Q | O |offiziellen Zahlen wird -nicht- vertraut.

9 QO | O [Personliche Fehler kann man -nicht- ruhig

zugeben.

10 | O | O |Beteiligungskultur: Es wird sichergestellt, dass

alle Mitarbeiter auf sie betreffende
Entscheidungen EinfluR nehmen kdnnen.
Notizen:
YersTriCall 18 Handlungshilfe: Service Center der
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3. EinfluR, Beteiligungspotential (Personalrat) I
H [N |Beurteilungskriterium Betriebliche Verhéltnisse
hoc | nie
h dri

g
O | O [Gesamtbeurteilung

1 O | O | Gewerkschaftlicher Organisationsgrad (gréizer
50 %)

2 QO | O |Unterstiitzung durch die zustandige
Einzelgewerkschaft

3 O | O |Die Wahrnehmung von notwendigen
Schulungsmafinahmen wird durch den
Personalrat durchgesetzt

4 QO | O |Der Personalrat setzt notwendige
Sachverstandigenunterstiitzung durch

5 O | O | Es bestehen verwaltungsinterne Absprachen
(Dienstvereinbarung)zu Outsourcing

6 QO | O |Es bestehen verwaltungsinterne Absprachen
(Dienstvereinbarung ) zu Gruppenarbeit

7 QO | O |Der Personalrat setzt verniinftige Informierung
(rechtzeitig und umfassend) durch die
Verwaltungsleitung und andere Quellen durch

8 QO | O |Die Verwaltungsleitung weil, dass sie bei
Verletzung von Beteiligungsrechten des
Personalrats selber mit Nachteilen im weiteren
Einfihrungsprozess bei Projekten beflirchten
muss
9 QO | O |Der Personalrat hat ein eigenes an-
gemessenes Biro mit entsprechender
Ausstattung

10 | O [ O |Der Personalrat nimmt die vorgesehenen
Freistellungen mindestens in Anspruch

11 | O [ O |Es werden 4 Abteilungsversamm-lungen im
Jahr durchgefihrt, die Beteiligung der
Belegschaft ist hoch

12 | O | O |Der Personalrat hat ein Informationssystem,
welches die Beschéftigten jederzeit auf dem
Stand seiner Aktivitaten halt

Notizen:
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4. Verénderungspotential I

H N Beurteilungskriterium Betriebliche Verhéltnisse
hoc | nie
h dri

J

O | O | Gesamtbeurteilung

1 QO | O |Es gibt ein innovatives Management.

2 QO | O [ Die Investitionsmittel fiir Fortbildung
und organisatorische Um-
strukturierung sind vorhanden.

3 QO | O | Die Mitarbeite/innen sind in der Regel
gut ausgebildet (hoher
Sachbearbeiterfinnen-Anteil etc.

4 Q | O [Es gibt ein funktionierendes System
von Qualitatszirkel und Arbeitskreisen
fur Problem-

L6sung und Ideenfindung.

5 O | O [ Es gibt ein funktionierende Kenn-
zahlensystem, aus dem

ersichtlich ist, dass Dienstleistungen
effizient, burgerorientiert,
mitarbeiterorientiert, politische
Vorgaben bertcksichtigend, geleistet
werden

6 Q | O [Es gibt ein ergebnisorientiertes
Fuhrungssystem (Zielvereinbarungen)

Notizen:

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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5. Veranderungbarrieren I

H N
hoc | nie
h dri

J

Beurteilungskriterium

Betriebliche Verhaltnisse

(O BN

Gesamtbeurteilung

Vorgesetzte verteidigen ihre
"Pdstchen”; hierarchischer
Fuhrungsstil

Angst bzw. geringe Bereitschaft der
Beschéftigten vor Verdnderung wegen
fehlender Arbeitsplatzsicherheit.

Es gibt kein Geld fur notwendige
Investitionen (Haushaltssperre).

Die Geb&ude sind ungeeignet, er-
forderliche Flachen nicht vorhanden

Die Gehaltsstruktur (BAT)

ist fur das neue
arbeitsorganisatorische Konzept
ungeeignet und schwer zu revidieren

Es gibt bereits -schlechte/gute- Er-
fahrungen mit &hnlichen Projekten

Das mittlere Management besitzt
(nicht) das erforderliche fachliche und
besonders methodische und soziale
Wissen bzw. Erfahrung fur einen
Umstrukturierungsprozess

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Anhand dieser Tabellen lassen sich Defizite ausmachen; der

nachste Schritt ware, Handlungsbedarfe daraus abzuleiten und
MalRnahmen umzusetzen.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstiitzung?

Formulare hier vorhanden; qualifizierte Prozessbegleiter; exter-
ne Betriebs- und/oder Organisationsberatungen (siehe Liste der
Projektpartner im Anhang).

Yerr T fCall
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2.5 Portfolio Ausgangssituation

» Kurzbeschreibung

Es handelt sich hierbei um ein Instrument zur systematischen
Bewertung der eigenen Verwaltung — im Vorfeld oder unabhén-
gig von geplanten Projekten. Ubersichtliche, halbgrafische Dar-
stellung wichtiger Beurteilungsgrossen sowie der wichtigsten
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen (beachte dazu die Abbil-
dungen 4 des Kapitel 3 ,Planung“ der Handlungshilfe)

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Alle am Projekt Beteiligten mussen fur die Entwicklung ihrer
Ziele und zur Bestimmung ihrer Rolle im Projekt ein Bild davon
haben, inwieweit das geplante Projekt den von ihnen ermittelten
Handlungsbedarf beriicksichtigt.

Diese Bewertung wird benétigt, um zu beurteilen und méglichst
Zu benennen,

ob bei der Analyse wichtige Aspekte zur Beteiligung be-
ricksichtigt sind

welche Starken und Schwachen im organisatorischen Be-
reich vorliegen

ob das geplante Projekt an den ,richtigen* Problemen an-
setzt und wie dringend sie sind

von welchen anderen Verwaltungen mit ahnlicher Aus-
gangssituation aus deren Erfahrungen zu lernen ist und von
welchen weniger.

» Wobei eignet sich die Methode?

Dieses Analyse-Instrument eignet sich besonders fir Projekte
in der Planungsphase (Bewertung der Ausgangssituation). Fur
alle Service-Center-Projekte.

22 Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
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» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Ein Bewertungsteam, welches sich aus allen Beteiligten, die an
der Entwicklung und Umsetzung von Zielen in einem bestimm-
ten Projekt beteiligt sind, zusammensetzt: Projektleiter, Perso-
nalrat, Fachbereichsleitung, Prozessbegleiter, Themenleiter aus
Technik, Raumausstattung, Qualifizierung, Arbeitsorganisation,
Gruppenleiter/Teamsprecher.

» Dauer, Zeit und Kosten

Hangt vom Kapazitatseinsatz ab - verfiigbarer Kapazitatseinsatz
muss vorher festgelegt werden.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Bewertung der 4 Kriterien und Beschaffung von Unterlagen.
Eventuell kann wahrend der Diskussion Uber die 4 Beurtei-
lungskriterien die Projektdefizitliste gefuhrt werden. Zudem ist
es sinnvoll eine Stecktafel mit Handlungsmadglichkeiten
und/oder eine Arbeitsplanung zu fuhren.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Eintragen der Bewertungsergebnisse in die Portfolios. Verknipft
man die vier Einzelergebnisse miteinander, lassen sich in den
drei aufgefuhrten Kombinationen ,Typen der Ausgangssituation®
unterscheiden. Daraus werden Schlussfolgerungen und Konse-
guenzen gezogen. Eventuell kann an dieser Stelle bereits mit
dem Projektlastenheft begonnen werden. Die meisten Kombina-
tionen in den Portfolios sind selbsterklarend. (Siehe dazu
nochmals die Abbildungen 4 in Kapitel 3 des Handlungshilfe
Kapitels ,, Planung).

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstitzung?

Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk NRW e.V.
Lothringer Str. 62, 46045 Oberhausen, Tel. 0208 — 820 76 0
www.tbs-nrw.de

Handlungshilfe: Service Center der
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2.6 Bewertungs-Checkliste "Projektmodelle und Unterneh-
mensberatungen”

» Kurzbeschreibung

Das Instrument soll alle Mitglieder der Projektgruppe beféhigen
unterschiedliche Unternehmensberatungen, ggf. auch Projekt-
modelle zur Planung, Durchfiihrung und Lenkung des ‘ausge-
schriebenen Projektes’ zu bewerten. Dabei wird u.a. die Beteili-
gungscheckliste verwendet. Bei der Entwicklung wurde zugrun-
de gelegt, dass eine Prasentation verschiedener Berater bzw.
Unternehmensberatungen die Beurteilung der Projektgruppe
erleichtert.

» Welcher Zweck wird verfolgt?
Die Checkliste verfolgt folgende spezielle Zwecke:

- Auflistung und Gewichtung der Merkmale vorgeschlagener
Konzepte und Herangehensweisen.

- Vergleich und Bewertung verschiedener Beratungskonzepte
aus Sicht der Arbeitsbedingungen.

- Hilfestellung bei der Auswahl externer Beratungsfirmen.

- Sicherstellung ausreichender Beteiligung von Personalrat
und Belegschaft von Projektbeginn an.

- Inhaltliche Verknupfung der Projektziele ‘Beteiligung’ und
‘Wirtschaftlichkeit’.

- Bei Beantragung offentlicher Mittel iber Landes- oder Bun-
desprogramme ist auch die Férderfahigkeit des Projektes
zu hinterfragen. In manchen Programmen ist inzwischen die
Zustimmung und inhaltliche Stellungnahme der Interessen-
vertreter Fordervoraussetzung.

» Wobei eignet sich die Methode?

Die Methode bietet sich an, um die Entscheidungsfindung fur
eine externe Organisationsberatung zu erleichtern.

Verr > iCall 24
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» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Grundsatzlich ist es sinnvoll, dass bereits bei der Auswahl oder
Beurteilung der Nutzlichkeit von Unternehmensberatungen zur
Durchfiihrung eines Reorganisationsprojektes alle Mitglieder der
Projektgruppe mitwirken.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Der Aufwand fur Dauer, Zeit und Kosten richtet sich nach der
Anzahl der vorliegenden Angebote der einzelnen Beratungsfir-
men. Ebenso ist der Aufwand von der Anzahl der Beteiligten
und dem Umfang der zu bertcksichtigenden Kriterien abhéangig.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Ein Bewertungsergebnis tber unterschiedliche Konzeptionen.
Das Instrument soll dabei unterstiitzen, die Konzepte und Her-
angehensweisen externer Berater bzw. auch interner Projekt-
verantwortlicher zu hinterfragen und zu beurteilen.

Es sollen folgende Schritte durchgefihrt werden:

1. Vorbereitung: Entwerfen oder Prifen der Bewertungscheck-
liste und Anpassung auf verwaltungsinterne Belange, ggf.
Anpassung der Standardsituation ‘Prasentation von Unter-
nehmensberatungen’ an die verwaltungsinterne Realitat.
Das setzt naturlich voraus, dass alle Beteiligten an einer offi-
ziellen Prasentation und der Teilnahme daran Interesse ha-
ben. Zwischen allen Interessengruppen ist es auch fair, die
eigenen Kriterien bereits vor der Prasentation ‘auf den Tisch
zu legen’.

2. Durchfihrung der Bewertung, oftmals wahrend der Préasen-
tation der Unternehmensberatung, ansonsten aus schriftli-
chen Unterlagen: Punktung anhand einer - ggf. abgewan-
delten - Checkliste. Die Checkliste kann dabei unterstitzen,
gezielt nachzufragen, wenn Beteiligungsmanagement und
Informationsmanagement bzw. Qualifizierungsstrategien
nicht eindeutig aus der Prasentation bzw. den Unterlagen
hervorgehen. Damit die Ergebnisse der Beurteilung ver-
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schiedener Beratungsfirmen zur Entscheidungsfindung her-
angezogen werden kénnen, ist es wichtig gleiche Ausgangs-
bedingungen zu haben. Aus diesem Grunde ist es unter Um
standen sinnvoll, alle Berater anhand der selben ‘Standard-
situation’ zu beurteilen. Auf diese Weise werden Kenngro-
en miteinander vergleichbar gemacht und es ist leichter zu
erkennen, ob die Beratungsorganisationen eher zu einem
‘Blindflug’ oder zu einem ‘Ho6henflug’ starten wollen. Ein sol-
ches Verfahren nennt man auch Benchmarking. Ein Beispiel
fur so eine Standardsituation ware die Einrichtung einer
‘Problemldsegruppe’ unter Beteiligungsaspekten. Es ist
sinnvoll, sich mit Projektbeteiligten aus Referenzverwaltun-
gen zu unterhalten oder Uber Internet Erfahrungen mit der
Beratungsfirma abzufragen.

3. Auswertung: Die Punkte werden in die Tabelle eingetragen,
addiert und entsprechend ihrer Bedeutung gewichtet. Eine
vergleichende Ubersicht wird erstellt. Haufig spielt in dieser
Situation der Beteiligungsaspekt eine wichtige Rolle.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Nach den im Vorfeld getroffenen Gewichtungen (siehe die fol-
genden Oberpunkte in den Formularen), kann deren Berick-
sichtigung in den unterschiedlichen Konzeptionen bewertet
werden (ein Beispiel ist weiter unten ausfuhrlich dargestellt).

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstuit-
zung?

Instrument ist auf den folgenden Seiten dargestellt und ausfihr-
lich beschrieben.

Bei Beratungsbedarf stehen gerne die Projektpartner des Pro-
jektes Ver-T-iCall zur Verfugung.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!

Yerr T iCall 26



Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

1: Prasentation

Notizen, Bewertung

1.1 | Qualitat der Prasentation

Der/die Berater wahlt eine Sprache, die
auch Nicht-Akademiker verstehen kénnen.

Alle wichtigen Ausfiihrungen werden fur alle
sichtbar “visualisiert” (Folien, Flipchart,
Pinwand etc.)

Zwischen- und Verstandnisfragen konnen
gestellt werden und werden auch beant-
wortet.

schriftliche Informationen (Tischvorlagen,
Werbebroschiiren etc.) werden allen an der
Prasentation teilnehmenden Personen ge-
geben.

Besonderheiten des Beratungskonzeptes
werden mit betrieblichen Beispielen unter-
mauert.

nein teilweise ja

1.2 |Berucksichtigung der eigenen Verwaltung

Die Berater haben vor der Prasentation
einen Verwaltungsrundgang gemacht, oder
sie kennen sie ohnehin sehr gut.

Die Berater beziehen ihre Informationen
aus mehreren Quellen (Management, Per-
sonalrat und Beschaftigte)

Die wichtigen Rahmendaten sind den Be-
rater bekannt (Budget, Dienstleistungs-
Produkte, Sachbearbeiteranteil, etc.).

Verwendete Materialien in der Prasentation
sind auf die Verwaltung zugeschnitten, es
handelt sich nicht um einen “Standardfoli-
ensatz”.

Die “Geschichte” der Verwaltung ist den
Berater in etwa bekannt (vorherige Projek-
te, auch gescheiterte).

Yerr T fCall
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2. |Konzeption; Herangehensweise

Notizen, Bewertung

2.1 |Zielsetzung

Die Zielfindung fur das Projekt hat in der
vorgeschlagenen Vorgehensweise einen
hohen Stellenwert. Es wird gentigend Zeit
eingeplant.

Es werden keine Zielvorgaben gemacht, die
nicht durch die Verwaltung beeinflussbar
sind.

Die Zielkategorien beinhalten nicht nur wirt-
schaftliche, sondern auch mitarbeiterbezo-
gene Kriterien.

Ziele sind ausschlaggebend fiir die Bewer-
tungskriterien und Messgrof3en. Der Zu-
sammenhang ist Klar.

Zielverdnderungen sind an mehreren Stel-
len im Projektverlauf mdglich.

nein teilweise ja

2.2 |Beteiligung der Belegschaft

Das Projektkonzept beinhaltet ein ausge-
feiltes Informationswesen, das alle Be-
schéaftigten erreicht (ggf. auch fremdsprach-
lich).

Die Ergebnisbewertung bezieht alle Be-
schaftigten mit ein (z.B. durch Befragun-

gen).

Die zukunftigen Konzepte werden in Pro-
jektgruppen erarbeitet, in welche Vertreter
der betroffenen Bereiche als gleichberech-
tigte Mitglieder entsandt werden.

Die Beteiligung bezieht sich sowohl auf Ar-
beitsorganisation und Technik als auch auf
Personalangelegenheiten und Rahmenbe-
dingungen.

Fur die zu beteiligenden Kollegen ist eine
entsprechende Qualifizierung in “Projektar-
beit” vorgesehen (Beteiligungsqualifizie-
rung).

Yerr T fCall
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2.3

Beteiligung des Personalrates

Im Informationswesen des Projektvorschla-
ges ist auch die Informierung des Personal-
rates geplant.

Der Personalrat ist nach dem vorgeschla-
genen Konzept in allen Entscheidungsgre-
mien vertreten.

Die Wahrnehmung von Mitbestimmungs-
rechten ist in bestimmten Projektphasen si-
chergestellt.

Im Ressourcenplan ist auch der zusatzliche
Arbeitsaufwand des PR berucksichtigt.

Es wird vorgeschlagen, eine Dienstverein-
barung fir die Rahmenbedingungen des
Projektes abzuschliel3en (keine betriebsbe-
dingten Kindigungen durch das Projekt,
keine Abgruppierungen etc.).

24

Qualifizierung

Im Projektverlauf ist eine Qualifizierungs-
bedarfsanalyse 0.4. vorgesehen, die auch
die personlichen Entwicklungswiinsche der
Beschaftigten bertcksichtigt.

Im Ressourcenplan ist Qualifizierung extra
ausgewiesen, die Beraterlnnen schlagen
ein eigenes Budget fur Qualifizierung vor.

Es werden auch “Uberfachliche” Qualifizie-
rungsmaflinahmen vorgesehen.

Die Beraterlnnen legen Wert auf Qualizie-
rung wahrend der Arbeitszeit.

Die Qualifizierungsinhalte sind kein “Stan-
dardpaket”, sondern orientieren sich an
dem Stand in der Verwaltung.

YerrTriCall
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2.5 |Nachhaltige Steigerung der Gestaltungs-

kompetenz

In dem Projektplan ist der “geregelte Aus-
stieg” der Berater vorgesehen, es wird kei-
ne dauerhafte Abh&angigkeit erzeugt.

Es gibt einen Vorschlag, welche internen
Funktionen geschaffen werden muissen,
damit der Projekterfolg auch langfristig ge-
sichert ist (z.B. Prozessbegleiter, Innovati-
onsassistent, etc.).

Die Projektmethoden (Problemlésework-
shops, Analyse- und Bewertungsinstru-
mente) werden offengelegt und das Metho-
denwissen an die Verwaltung weitergege-
ben. Es gibt keine “geheimen Kochrezepte”,
die nur die Berater kennen.

Es wird ein Konzept vorgeschlagen, wie die
gemachten Erfahrungen in dem bevorste-
henden Reorganisationsprojekt aufbereitet
werden und Schlussfolgerungen fur die Zu-
kunft daraus gezogen werden.

Das Konzept bericksichtigt das Erfah-
rungswissen der Beschéftigten und sieht
MaRnahmen vor, wie dieses Erfahrungs-
wissen der Verwaltung erhalten bleibt.

nein teilweise ja
0-------mmmmmme- 1 2
0-------mmmmmme- 1 2
0------mmmmmm e 1o 2
0------mmmmmm e 1o 2
0-------mmmmmme- 1 2
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2.6

Erfolgsaussichten

Die Berater haben eine realistische Ein-
schatzung von Umsetzungs- und Erpro-
bungszeitrdumen (keine 6-Wochen-
Projekte).

Die Berater machen nicht den Eindruck, mit
verlockenden Ergebnisvorhersagen Plus-
punkte zu sammeln (z.B. 30 % Effizienz-
steigerung im ersten Jahr)

Die Ziele aller vertretenen Interessengrup-
pen spiegeln sich in der Vorgehensweise
wieder oder lassen sich ohne weiteres mit-
einander vereinbaren.

Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
der Verwaltung lassen die vorgeschlagene
Vorgehensweise zu (Budget, Freistellungen
fur das Projekt etc.).

Die Beschéftigten werden das Projektkon-
zept mittragen und sich fir das Projekt en-
gagieren.

Voraussetzungen Beratungsfirma bzw.
Projektleitung

Notizen, Bewertung

3.1

Branchenerfahrung

Die Berater kennen sich in der Branche
aus, sie haben schon andere Betriebe aus

derselben Branche in Reorganisationspro-

jekten beraten.

Die Berater kennen die Branche “theore-

tisch” (Benchmarkingzahlen, Marktsituation,

Technologien etc.).

Die Berater haben Betriebe aus &hnlichen
Branchen oder aus Abnehmer- oder Zulie-
ferbranchen beraten.

nein teilweise ja
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3.2

Referenzen

Die Berater geben (ohne Aufforderung) eine
Referenzliste. o S [ 2

Die Referenzliste enthélt auch Ansprech-
partner, die man anrufen kann. Falls nicht, |0Q----------------- [ 2
werden diese auf Nachfrage benannt.

Es kénnen zu allen genannten Referenzbe- | 0----------------- 1o 2
trieben auch Ansprechpartner genannt wer-

den.

Auf Nachfrage erweisen sich die genannten |g_________________ Lo 2

Referenzprojekte auch als umfassende Re-
organisationprojekte.

Die Projektbeteiligten der Referenzbetriebe
geben positive Auskunft Gber die Berater.

YerrTriCall

Standardsituation (wird allen Beratern vorgegeben)

Unsere Telefonzentrale ist erreichbar zu den Offnungs-
zeiten der Verwaltung. Die Stelle teilen sich zwei Kolle-
ginnen, die aus anderen Bereichen kommen und keine
Verwaltungsausbildung haben.

Bei uns rufen viele auslandische Burger an. Uber Stan-
dardauskunfte werden auch viele Fachauskunfte abge-
fragt. In den letzten Monaten haben sich Stimmen von
unzufriedenen Blrgern gehéauft, niemanden in der Ver-
waltung erreicht zu haben, der ihnen weiterhelfen
konnte. Auch die Servicezeiten seien wenig birger-
freundlich.

Damit wir die Burgerzufriedenheit erhéhen kénnen,
mussen unsere Dienstleistungsangebote modifiziert und
gualitativ verbessert und die Erreichbarkeit erhdéht wer-
den.

Auf welche Weise wirden Sie in einem Projekt bei uns
ansetzen, um dieses Ziel zu erreichen (systematisiert
nach den folgenden Stichworten)?

* Beteiligte Personen / « Zeitraum / « Methoden

32 Handlungshilfe: Service Center der
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Auswertungsbogen

Projekt:

Berater:

Prasentation- . .200_ . .200_
stermin
Wichtigkeit | Punkte * Punkte *
fur den BR Wich- Wich-
tigkeit tigkeit
1.1 Qualitat der Pra- _ | __von1lo0 _ | _vonlo _
sentation
1.2 Bericksichtigung _ | _vonlo _ | _von1io _
des eigenen Be-
triebs
2. Konzeption, . .
Herangehensweise
2.1 Zielsetzung _ | _vonlo0 _ | _von1io _
2.2 Beteiligung der Be- _ | _vonlo _ | _von1io _
legschaft
2.3 Beteiligung des BR _ | _vonlo _ | _von1io _
2.4 Qualifizierung _ | _von1io _ | _von1io -
2.5 Nachhaltige Steige- _ | _vonlo _ | _von1io _
rung der Gestal-
tungskompetenz
2.6 Erfolgsaussichten _ | _vonlo _ | _von1io _
3.1 Branchenerfahrung _ | __von1l0 _ | __von10 .
3.2 Referenzen _ | _von1io _ | _von1io -
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2.7 Beteiligungs-Checkliste

» Kurzbeschreibung

Bewertung der Beteiligung von Beschéftigten und Personalrat
im Reorganisationsprojekt und im Alltag. Die Beteiligungscheck-
liste kann sowohl zur Bewertung bereits laufender Projekte ver-
wendet werden als auch zur Abschéatzung von vorgeschlagenen
Projekten.

In der Regel wird sie auf die Bedirfnisse des Personalrates an-
gepasst. Sie kann danach in regelméafigen oder unregelmafi-
gen Abstanden zur Bewertung des Projektes angewendet wer-
den. Nichterfullung von Anforderungen kann systematisch tber
die Projektdefizitliste behandelt werden.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

- Bewusste Formulierung der Beteiligungsanforderungen fur
den Personalrat wahrend des Reorganisationsprojektes in
den einzelnen Phasen.

- Auffahrung aller Unterlagen und Informationen, die der Per-
sonalrat von seiten des Managements benotigt.

- Sicherstellung und Erweiterung hinsichtlich der Beteiligung

der Beschaftigten; Vorformulierung der entsprechenden
Teile / Paragraphen in einer Dienstvereinbarung.

- Heraushebung der zentralen Personalratsforderungen als
Bedingung fir eine aktive Teilnahme in einem Reoganisati-
onsprojekt sofern der PR nicht sowieso schon in der Pro-
jektgruppe vertreten ist.

» Wobei eignet sich die Methode?

Das Instrument kann in der Analyse- oder in der Konzepti-

onsphase angewendet werden. Es kann bei allen Typen von
Informations- und Beratungscentern eingesetzt werden.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Eine Arbeitsgruppe des Personalrates bzw. der gesamte Perso-

nalrat gehen Punkt fur Punkt die Beteiligungscheckliste durch.
Dabei wird jeweils entschieden, ob die vorformulierte Forderung

dem Personalrat fir seine Zwecke nttzt,

mit Aufwand gegentber dem Management durchgesetzt
werden soll,

oder zu den ,Knackpunkten" gehdrt, d.h. in eine "Knackpunkt-
liste" des Personalrates iibernommen werden soll.

Es wird jederzeit Uberlegt, ob andere Beteiligungsanforderun-
gen formuliert werden sollen.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Abhangig vom Projektaufwand - die Pflege dieser Checkliste
sollte regelmaRig wahrend des Projektes geschehen.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Bei diesem Instrument handelt es sich konkret um ein Beteili-
gungsinstrument, bzw. die Bewertung Uber die Mitarbeiterbetei-
ligung im Projekt durch die Mitarbeiter und deren Interessen-
vertreter selbst.

Die Checkliste ist so aufgebaut, dass sie jederzeit in der rechten
freigehaltenen Spalte fur eine Bewertung der Erfullung der for-
mulierten Forderungen verwendet werden kann.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstit-
zung?
Die Beteiligungs-Checkliste ist angefugt.

Die Beteiligungs-Checkliste sollte im Projekthandbuch mit auf-
genommen werden.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!

Yerr T iCall 35



Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

Insbesondere die Beteiligungsanforderungen fur die Beschaf-
tigten sollten mit jenen abgestimmt oder mit ihnen erarbeitet
sein.

Beteiligungscheckliste Reorganisationsprojekte

Projekt:

Datum:

Bewertungsgruppe:

Kriteriengruppe 1: Beteiligung der Beschéftigten

Kriteriengruppe 2: Beteiligung des Personalrates

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!

Yerr T iCall 36



Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

Kriteriengruppe 1: Beteiligung der Beschéftigten

Anforderung an das Projekt Notizen,
Bewertung

1.1 Projektstruktur: Ist durch die Teilnahme von Beschéaf-
tigten in Projektlenkungsausschuss, Planungsgruppen
etc. sichergestellt, dass sie in allen Planungsphasen
Einfluss auf die Entscheidungen nehmen kénnen?

Betroffene Beschaftigte sind Mitglieder im Projekt-
lenkungsausschuss und allen wichtigen Planungs-
gruppen. Sie geniel3en das Vertrauen ihrer Kollegln-
nen aus den 'entsendenden’ Bereichen bzw. Gruppen.

Uber Beteiligungsgruppen etc. wird sichergestellt,
dass allen Beschéftigten Projektergebnisse zu einem
Zeitpunkt vorgestellt werden, an dem sie noch Einfluss
nehmen kénnen.

1.2 Informationsmanagement: Ist gewéhrleistet, dass alle
interessierten Beschéftigten zeitnah, umfassend und
verstandlich tUber alle Planungsverlaufe und -
ergebnisse informiert sind?

Es wird ein Projektinfo-System aufgebaut mit gepfleg-
ten (!) 'Schwarzen Brettern' an zuganglichen Stellen,
Informationsbeauftragten, Projektpostille, Ubersichtli-
chen Termin- und Aktivittenpléanen, Veranstaltungen.

Es gibt Aktualitatsregeln ("Protokolle innerhalb 5
Tagen ausgehéngt").

Informationen sind allen Beschéftigten grundsatz-
lich zugénglich.

Anforderung an das Pro- Notizen,
jekt Bewertung
1.3 Planungszeitraum des Projekts: Wird fir ein beteili-

gungsorientiertes Projekt einerseits genligend Zeit be-
rucksichtigt, andererseits aber geniigend 'Bewegung'
erzeugt - ggf. durch Festlegung von Zwischenschrit-
ten - , dass von allen akzeptierte Ergebnisse erreicht
werden?

Es gibt einen realistischen Projektterminplan mit
Phasen (Analyse - Konzeption - Planung - Umset-
zung).

Dabei sind Zeiten fiir Beteiligungsprozesse und
Meinungsfindung bertcksichtigt.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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1.4

Beteiligungsqualifizierung: Wird in der Anfangsphase
systematisch daflr gesorgt, dass allen Beschaftigten
angeboten wird, sich fir die (neuartigen) Beteiligungs-
prozesse zu qualifizieren?

Alle Mitarbeiterlnnen erhalten eine mehrtagige
Schulung in Planungs- und Moderationstechniken,
Konfliktbearbeitung, Visulisierung etc.

Allen Mitarbeiterlnnen mit Sonderfunktion (Mode-
ratorinnen, Auditorinnen, Gruppensprecher, Projekt-
leiterinnen, Prozessbegleiterinnen etc.) wird ein Quali-
fizierungs-Programm angeboten.

15

Beschaftigteninteresse: Wird gezielt die Bereitschaft
und das Interesse der Beschéftigten fur die Projektent-
scheidungen bericksichtigt?

Es wird regelmaRig und systematisch die Zufrie-
denheit und die Meinungen der Beschéftigten abge-
fragt. Ziel ist es, Malinahmen zur Verbesserung der
Arbeitssituation zu ermitteln.

1.6

Beteiligungsregeln im Projekt: Ist festgelegt, bei wel-
chen Entscheidungen die Beschéftigten vorher gehort
werden bzw. sogar einverstanden sein missen?

Die Beteiligungsrechte der betroffenen Beschaftig-
ten sind in einer Vereinbarung festgehalten. Darunter
fallen (z.B.)

Freiwilligkeit bei der Teilnahme an Projektteams
und Gruppenarbeit

Anspruch auf interne Gruppensitzungen ohne Vor-
gesetzte

Es gilt der Grundsatz, dass Entscheidungen nicht
gegen die betroffenen Beschéftigten gefallt werden.

1.7

Autonomie der Gruppen: Sind die Gruppen in allen
Fragen, die ihre interne Arbeitsteilung und Vereinba-
rungen betreffen, entscheidungsbefugt?

Zu den internen Entscheidungen gehoren
interne Aufgabenteilung
Gruppensprecherln-Wahl
Quialifizierungsplanung im vereinbarten Rahmen.
Arbeitszeitplanung im vereinbarten Rahmen

Auftragsreihenfolge im vereinbarten Rahmen
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1.8

Sind die Gruppen an allen tUbergeordneten Planungs-
gruppen beteiligt, die fur sie wichtige Entscheidungen
treffen?

Die Beteiligungsstruktur mit Projektgruppen etc. wird
auch nach Ende des Reorganisationsprojektes auf-
rechterhalten.

Kriteriengruppe 2: Beteiligung des Personalrates

Anforderung an das Projekt

Notizen,
Bewertung

2.1

Projektstruktur: Ist durch die Beteiligung des Perso-
nalrates sichergestellt, dass er in allen Projektphasen
Einfluss auf die Entscheidungen nehmen kann?

Es wird dem PR erméglicht, gemaR seiner
Schwerpunktsetzung Themen und Gremien (Beset-
zung, Aufgaben) zu beeinflussen. PR ist in der Pro-
jektlenkungsgruppe und fir ihn wichtigen Arbeits-
gruppen vertreten.

2.2

Informationsmanagement: Wird sichergestellt, dass
der Personalrat erforderliche und vereinbarte Infor-
mationen und Unterlagen erhalt?

PR kann zu allen Gremien Themen anmelden und
erhalt alle Tagesordnungen und Protokolle. Projekt-
mitglieder (aus dem Management) kommen auf Ein-
ladung zu PR- und PR-Ausschusssitzungen.

PR erhalt alle Protokolle.

2.3

Beteiligungsregeln im Projekt: Ist festgelegt, bei wel-
chen Entscheidungen der Personalrat vorher gehort
werden bzw. zustimmen muss?

Es wird eine Einfihrungsdienstvereinbarung ge-
schlossen, in der Gremienbesetzung, Entschei-
dungsverfahren etc. geregelt sind.

Der PR kann an allen Gruppensitzungen teilne h-
men und selbst Beteiligungsgruppen initiieren.
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2.4 Welche Projektressourcen stellt die GL dem PR fir
die Projektdauer zur Verfigung?

PR erhélt alle von ihm fur erforderlich gehaltenen
Ressourcen wie Projektassistenz, zuséatzliche Frei-
stellungen (ggf. auch von Vertrauensleuten).

Sachverstandige kénnen nach Bedarf hinzugezo-
gen werden.

Mehrtagige Strategieworkshops (Kickoff-
Workshops) fur alle Personalratsmitglieder kénnen
durchgefiihrt werden.

PR erhélt Teilnahmerecht an allen Weiterbil-
dungsmalnahmen fur Projektgruppen- und Beteili-
gungsgruppenmitglieder.

25 Beteiligung bei QualifizierungsmalRnahmen:

GL berat mit PR das Qualifizierungskonzept, die
Einrichtung und Ausstattung der betrieblichen Quali-
fizierungsinfrastruktur und das Verfahren der Teil-
nahme an externen Qualifizierungsmaflnahmen.

PR wird zu Inhalt, Methode, Medien, Dauer, zeitli-
cher Lage, Ausbildungspersonal und Teilnehmerln-
nen detailliert informiert und hat nicht nur korrigie-
rende, sondern auch konzipierende Mitbestim-
mungsmaglichkeiten.

2.8 Kick-Off-Workshop

» Kurzbeschreibung

Standardisierter 2-5-tagiger Workshop zu Beginn des Projektes
fur alle am Projekt Beteiligten (siehe Projektmodell). Dabei sol-
len als Ergebnisse fir die Beteiligten die Formulierung ihrer
Ziele (siehe Zielsystem), die Anforderungen an die Projektorga-
nisation und an die Projektergebnisse erarbeitet werden.

Natdrlich missen bzw. kdnnen nicht alle Arbeitsschritte in der
Vollstadndigkeit und Reihenfolge abgearbeitet werden, wichtig ist
jedoch eine durchgehende Systematik. Die speziellen Ziele des
Workshops sollten in Arbeitsschritt 1 vereinbart und festgelegt
werden.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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Teilnehmen sollten Betroffene, Verwaltungsleitung, Fachbe-
reichsleitung, Personalrat, Burger, Vertreter aus Politik.

Unbedingt erforderlich sind eine ungestérte Seminaratmosphére
und entsprechende Moderations- und Visualisierungstechniken.
Die Ergebnisse sollten gesichert werden, in der Regel fotogra-
fisch.

Der Workshop besteht aus 3 Workshop-Bausteinen (WB) mit
beispielsweise 8 Arbeitsschritten (AS) (siehe nachfolgende
Seite).

Ve ToiCall 41 Handlungshilfe: Service Center der
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A Einleitung \

Fragen an das
Management

\

Input: Leitbilder,
Umstrukturierungs-

typen AS Chancen und

2a Risiken \
— Ziele der
Positionen der Beschéftigten

Beteiligten \

AS Zieldiskussion

—

A Zielsystem |

\

Ziele der
Kunden/Burger

\

Projektorganisation

A Beteiligungs-
6 instrumente

\

Ziele der
Verwaltungs-
leitung

\

Arbeitsplanung

A Ruckmeldung usw.

Abbildung 5: Kick-Off-Workshop

Handlungshilfe: Service Center der
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» Welcher Zweck wird verfolgt?

Der Workshop verfolgt den Hauptzweck, den Beteiligten den
Einstieg in das Projekt zu strukturieren. Spezielle Zwecke sind:

1. Die Beteiligten sollen in die Lage versetzt werden, eine fur
sie praktikable und geeignete Rolle zu beschreiben.

2. Dabei kdnnen auch die Mindestbedingungen formuliert wer-
den (Knackpunktliste).

3. Die Teilnehmer sollen die Notwendigkeit eines eigenen be-
teiligungsorientierten Leitbildes bei mitgestaltender Funktion
erkennen und dieses beginnen zu entwickeln.

4. Weitere Ergebnisse kdnnen ein Qualifizierungsplan, der in-
terne Aufgabenverteilungsplan und ein Handlungsplan mit
den nachsten Arbeitsschritten (was?, wer?, bis wann?) sein.

» Wobei eignet sich die Methode?

Der Kick-Off-Workshop eignet sich fur die Planungsphase. Er

sieht die Beteiligung aller Betroffenen vor.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Fur diese Methode ist ein ausgebildeter Moderator erforderlich.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Sie sind abhangig von der Dauer des Workshops (ein oder meh-
rere Tage) und von der Anzahl der Beteiligten.

Ein externer Moderator kostet etwa 800 -1000,-Euro am Tag.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Ergebnisse waren z.B. grobe Organisationskonzepte, Qualifizie-
rungkonzepte, Aufteilung der einzelnen Projektgruppen Technik,
Organisation und Personal und nachste Schritte etc..

43 Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
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» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Es kbnnen MalRnahmen aus den einzelnen Workshop-
Bausteinen abgeleitet werden.

» Wie komme ich da dran, woher bekomme ich Unterstitzung

Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk NRW e.V.
Lothringer Str. 62

46045 Oberhausen

Tel. 0208 — 820 76 0

www.tbs-nrw.de

2.9 Zukunftswerkstatt

» Kurzbeschreibung

Der Zukunftsforscher Robert Jungk hat in den sechziger Jahren
die Grundlagen der kreativen Arbeitsform in einer Zukunfts-
werkstatt entwickelt. Ubliche Gedankensperren wie “das geht
doch nicht” oder “so haben wir es noch nie gemacht” werden
hier durchbrochen. Mit gesundem Menschenverstand und
Phantasie bringen alle Teilnehmer die richtigen Voraussetzun-
gen mit, um bisher Ungedachtes zu entwickeln und den Pfad zu
legen, damit diese Zukunft heute beginnen kann.

Die Zukunftswerkstatt lebt von der wechselseitigen Anregung in
einer Uberschaubaren Teilnehmergruppe und verlauft in folgen-
den Schritten:

Beschwerde- und Kritikphase: Bedrangende und erkennbare
Probleme werden aufgelistet.

Phantasie- und Utopiephase: Die ideale Zukunft wird “beden-
kenlos” ausgesponnen.

Verwirklichungs- und Praxisphase: Phantastische Ideen wer-
den "geerdet", Wege zur praktischen Umsetzung gesucht.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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» Welcher Zweck wird verfolgt?

Mit Hilfe der Zukunftswerkstatt kann ein Service-Center von den

Erfahrungen und ,heimlichen* Winschen der teilnehmenden
Interessensgruppen in der 6ffentlichen Verwaltung profitieren.

Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass die Technik extrem
interaktionsfordernd und stimulierend auf die Teilnehmer wirkt. Die
Teilnehmer entwickeln mit Hilfe der Moderatoren in einen dynami-
schen Prozess aus ihren Wahrnehmungen unterschiedliche Mei-
nungen, Standpunkte und Interessen heraus. . In der Regel flihrt
diese Gruppenarbeitsmethode zu einem Meinungsbild, im gun-
stigsten Fall auch zu einem Konsens. Generelles Ziel einer Zu-
kunftswerkstatt ist, dass nach Beendigung der Werkstatt jeder
Teilnehmer mit einer Aufgabe nach Hause geht, deren Umsetzung
durch eine Aufgaben-Erfolgsprifung (z. B. nach einem halben
Jahr, abhangig von Art und Umfang) tberpruft wird.

» Wobei eignet sich die Methode?

Kuhnt und Mdllert (1997) untersuchten Gber 70 Zukunftswerkstat-
ten, die Uber einen Zeitraum von sechs Jahren im deutschsprachi-
gen Raum veranstaltet wurden. 30% der Zukunftswerkstatten be-
fassten sich erfolgreich mit den Themengebieten ,neue Berufe,
neue Arbeitsplatze und Téatigkeitsfelder, innerbetriebliche Reorga-
nisationsmaflnahmen®. Diese Methode bietet sich deshalb auch
bei der Einfihrung von Service- und Informationscentern in die
offentliche Verwaltung an. Insbesondere dann, wenn hierarchie-
Ubergreifende Interessensgruppen betroffen sind. Die Gespréach-
stechnik macht die Teilnehmer lernbereit und erfindungsfahig,
glattet Konflikte durch Aufdeckung und Handhabbarmachung,
zieht Minderheiten mit ein und erh6ht die Kommunikationsdichte.

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Die Zukunftswerkstatt sollte von mindestens zwei ausgebildeten
neutralen Moderatoren durchgefiihrt werden. Sie fiihren durch die
Phasen, achten auf die Einhaltung der Schritte und spornen an.
Wichtig ist, dass die Moderatoren gut mit der Methode vertraut
sind und fur eine entspannte Atmosphare sorgen kénnen.

Handlungshilfe: Service Center der
oOffentlichen Verwaltung gesund und
effizient gestalten!
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» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Gruppenarbeitsmethode kann sowohl tiber einen halben Tag
als auch Gber mehrere Tage geplant werden.

Vorschlag zu Organisation und Ablauf einer Zukunftswerkstatt:

Kleingruppen: a ca. 15 Personen (ldealgréRe laut Kuhnt &
Mdllert, 1997)

Thematische Differenzierung nach Schwerpunkten
Moderation: zwei oder besser drei Personen,

Rollen: Moderation, Organisation (z. B. Unterstitzung an Flip-
chart, Zeitkontrolle, Moderationsmaterial besorgen, etc.)
Ergebnissicherung (Protokoll verfassen, Sicherung der
erarbeiteten Ergebnisse)

Ablaufbeispiel fur eine Halb-Tages-Zukunftswerkstatt:

9.05 BegrulRung, Organisatorisches zum Tag, Kurzinfo zur
Methode Zukunftswerkstatt, Einteilen der Kleingruppen
falls mehrere parallel laufende Werkstatten geplant sind
(20 min).

9.25  Start in den Kleingruppen, Warming- Up (20 min): Vor-
stellung und Wiinsche

9.45 Beschwerde- und Kritikphase (Negativphase): Zu-

standskritiken sammeln, rubrizieren, prazisieren, einen-
gen und auswahlen zur Weiterarbeit (55 min)

10.40 Kaffeepause (20 min)

11.00 Phantasie- und Utopiephase (Positivphase): Phantasie

anregen, Utopien entwerfen, Faszinierendes auswahlen
(45 min)

11.45 Verwirklichungs- und Praxisphase: Faszinierendes
durch ,Ubersetzen* prazisieren, Forderungen aufstellen,
Projektumrisse erarbeiten, Prasentation vorbereiten (45
min)

Handlungshilfe: Service Center der
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12.30 Mittagessen (45 min)

13.15 SchlufRrunde: alle Kleingruppen prasentieren kurz Ihre
Ergebnisse der zweiten und dritten Phase, Blitzlichtrun-
de zur Auswertung des Tages, Deadline setzen fir ge-
meinsame Aufgaben, Dank und Verabschiedung durch
den Koordinator (45 min max.)

Besser ware eine ganztagige Zukunftswerkstatt oder sogar eine
Zukunftswerkstatt, die sich tber mehrere Tage erstreckt, um
den Phantasien freien Lauf lassen zu kdnnen.

Basisliteratur

Jungk, R. & Mullert, N. R. (1997). Zukunftswerkstéatten. 6. Auf-
lage. Mlnchen: Heyne.

Kuhnt, B. & Mdillert, N. (1997). Moderationsfibel Zukunftswerk-
statten — verstehen — anleiten — einsetzen. 2. Auflage.
Miinster: Okotopia

Steuer, E. (1999). Gemeinsam suchen — gemeinsam finden:
~Zukunftswerkstatt” als alternative Methode einer wissen-
schaftlichen Tagung. In: M. Kastner (Hrsg.). Gesundheit
und Sicherheit in neuen Arbeits- und Organisationsfor-
men. Herdecke: MAORI.

Weber, P. & Kastner, M. (1999). Die Methode ,Zukunftswerk-
statt” im Kontext eines Workshops zu Gesundheit und Si-
cherheit in neuen Arbeits- und Organisationsformen. In:
M. Kastner (Hrsg.). Gesundheit und Sicherheit in neuen
Arbeits- und Organisationsformen. Herdecke: MAORI.

» Wo bekommt man Unterstitzung?

Als generelle Ansprechpartner mit wissenschatftlicher und prak-
tischer Erfahrung stehen das ASER Institut Wuppertal sowie die
Universitat Dortmund, Lehrstuhl fir Grundlagen und Theorien
der Organisationspsychologie, Prof. Dr. Dr. M. Kastner zur
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Verfigung. Fur die Begleitung der Zukunftswerkstatten kann der
gemeinnitzige Verein zur Forderung des Umwelt-, Gesund-
heits- und Sicherheitsverhaltens e. V. (www.fugs.de) auf erfah-
rene Moderatoren zurtickgreifen.

3 In der Umsetzung...

3.1 Assessment-Center

» Kurzbeschreibung

Das Assessment — Center (AC) ist neben Bewerbungsgespréa-
chen, graphologischen Gutachten etc. ein Instrument der Per-
sonalauswahl und -entwicklung. Insofern ist zwischen Auswahl-
und Beférderungassessments zu unterscheiden.

Eine erfolgreiche Auswahl des Personals setzt voraus, dass das
Anforderungsprofil des Arbeitsplatzes und das Fahigkeitsprofil
des Bewerbers Ubereinstimmen. In einem AC wird versucht die-
sem Ziel gerecht zu werden, indem in einer seminarahnlichen
Situation die Bewerber mit Testsituationen — die der praktischen
Arbeitssituation entsprechen - konfrontiert werden. Daraufhin
werden die Kandidaten von mehreren Gutachtern (Assessoren)
anhand zuvor definierter Kriterien beurteilt. Die Auswahlkriterien
sollten dabei mdglichst das Anforderungsprofil des Arbeitsplat-
zes abbilden ( Ver-T-iCall-Handlungshilfe Kapitel "Umsetzung").
Dabei bietet sich folgende Auswahl an:

Ubungsaufgabe Kriterien

Interview Mundlicher Ausdruck, Fuhrungsfahigkeit,
Sensibilitat, Kommunikationsfahigkeit

Management-, Rollenspiel Mindlicher Ausdruck, rollengerechtes Ver-
halten, Konfliktfahigkeit, Energieniveau, Tat-
kraft, Bewaltigung sozialer Stresslagen, Ein-
fuhlungsvermogen

Fihrerlose Gruppendiskussion Fuhrungspotenzial, Durchsetzungsfahigkeit,
Beharrlichkeit, Sozialkompetenz, Risikobe-
reitschaft

Datensammlung und Entscheidung | Problemanalyse, -uberblick, Urteils- und Ent-

Handlungshilfe: Service Center der
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(Fallstudie) scheidungsfahigkeit, Entschlossenheit,

schriftiche Kommunikation

Postkorb (Bearbeitung stellenrele- | Informationsverarbeitung, Planungs-, Ent-
vanter Schriftstiicke) scheidungs-, Organisations- und Delegati-
onsfahigkeit, schriftlicher und mundlicher

Ausdruck
Prasentation oder Ubung eines Analyse-, Uberzeugungs- und Kommunikati-
Telefongespréaches onsfahigkeit, mundlicher Ausdruck

Abbildung 10: (aus: Thom, Norbert / Ritz, Adrian: Public Management. Innovative
Konzepte zur Fuhrung im 6ffentlichen Sektor, Wiesbaden 2000, S. 292f.)

Alle Kandidaten mussen von allen Gutachtern mindestens ein-
mal in der Testsituation beobachtet werden. Nach dem As-
sessment findet ein Beurteilungsgesprach zwischen dem Kan-
didaten und den Assessoren statt. Darin wird der Bewerber auf
Basis seiner im Assessment erbrachten Leistungen uber die in-
dividuellen Potenziale und Defizite informiert. Die Ergebnisse
des AC konnen bei den ausgewdahlten Bewerbern als Grundlage
fur die weitere Personalentwicklung genutzt werden, weil der
Kandidat im Rahmen des Gesprachs darum gebeten wird seine
personlichen Ziele und Entwicklungswiinsche einzubringen.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Fur den Arbeitgeber ist das AC ein Instrument, dass die Risiken
der Personalauswahl minimieren soll. Fiur den Bewerber bietet
sich zudem die Méglichkeit, sich mit den Anforderungen des zu-
kunftigen Arbeitsplatzes realitdtsnah auseinander zu setzen.
Dazu werden die Auswahlkriterien objektiviert (vgl. Kurzbe-
schreibung). Dartber hinaus kann ein AC aber auch zur Perso-
nalentwicklung und zur Forderung der Mitarbeitermotivation ge-
nutzt werden. Hierbei handelt es sich dann um Beférderungs-
und Beurteilungsassessments.

» Wobei eignet sich die Methode?

AC werden in zunehmendem Male in 6ffentlichen Verwaltun-
gen genutzt. Bisher werden Assessments vor allem zur Auswabhl
von (Nachwuchs-) Fuhrungskraften eingesetzt. Nichtsdestotrotz
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eignen sich Assessments auch fur andere Positionen. So kann
in Assessments neben der Verhaltensbeobachtung in offenen
Situationen auch der Umgang mit standardisierten Ablaufen
Uberpruft werden.

Es sollte jedoch nicht verschwiegen werden, dass AC nicht un-
umstritten sind. Als Haupteinwand werden vor allem die relativ
hohen Kosten angefiihrt. Die grof3ten Vorteile des AC’s sind in
den relativ objektiven Bewertungskriterien zu sehen. Bei gut ge-
schulten Assessoren ist auch die relativ niedrige Gefahr der
Stellenfehlbesetzung zu erwahnen, was die hohen Kosten eines
AC kompensieren mag. Fur offentliche Verwaltungen kdnnen
AC wichtige Impulse in der Personalentwicklung und —rekrutie-
rung geben, weil auch eine Beteiligung der Politik im Beobach-
tergremium moglich ist.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Einfuhrung von AC ist relativ zeitaufwendig und sollte des-
halb als ein kontinuierliches Instrument der Personalauswahl
und —rekrutierung eingefuhrt werden. Um AC als ein sinnvolles
Personalentwicklungs- und Rekrutierungsinstrument zu nutzen,
wird dringend angeraten sich dem know-how einer professio-
nellen Beratung in der Einfuhrungsphase zu bedienen. Die Se-
riositat und die Validitat der Ergebnisse des AC ergeben sich
vor allem aus den gesetzten Standards des AC. Hierbei ist vor
allem auf eine hochqualitative Schulung der Assessoren zu
achten, weil die Qualitat des gesamten AC malfigeblich von die-
sen abhangig ist.

Die Durchfiihrung eines AC selbst nimmt ca. 2-3 Tage in An-
spruch. Zu beriicksichtigen ist aber auch die Vor- und die Nach-
bereitung. Neben dem relativ hohen Zeitaufwand ist auch der
Kostenaufwand nicht zu unterschatzen. Konkrete Kosten kon-
nen an dieser Stelle nicht genannt werden, weil diese nach
Aufwand (Gr63e der Kommune, zu schulende Personen etc.)
stark variieren.
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» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Vgl. Kurzbeschreibung

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Vgl. Kurzbeschreibung

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstuit-
zung?

Arbeitskreis Assessment Center e.V., Dr. Helmuth Schoning,
Schrdderstiftstr. 26,

20146 Hamburg, Tel.: 040-41339489, Fax: 040-4505179, Email:
vorstand@arbeitskreis-ac.de

Literatur

- Arbeitskreis Assesment Center (Hg.), 1996: Assessment
Center als Instrument der Personalentwicklung: Schlis-
selkompetenzen, Qualitatsstandards, ProzefRoptimierung,
Hamburg.

- Hammers, Berhold, 1999: Das Assessment-Center-
Verfahren. Ein Praxisbericht aus der Stadt Aachen, in:
Verwaltung und Management, Heft 3, S. 166-1609.

- Jochmann, Walter, 1999: Innovationen im Assessment
Center, Stuttgart.

3.2 Bewertungsraster Reorganisation
» Kurzbeschreibung

Systematische Mdglichkeit, ein geplantes Gruppenarbeits- oder
Reorganisationsprojekt an arbeitsorientierten Zielen zu bewer-
ten. Dieses Instrument kann auch im nachhinein zur Bewertung
eines realisierten Projektes verwendet werden.
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In allen Bereichen und auf allen Hierarchieebenen miissen alte
Verhaltensweisen und liebgewonnene Praktiken auf den Prif-
stand gestellt werden. Haufig wird dabei deutlich, dass neue
Wege beschritten werden missen, um die Anforderungen, die
an die offentliche Verwaltung seitens Politik, Blrger, Finanzen,
erfullen zu kdnnen. Diese Veranderungen finden nur dann statt,
wenn die Beschéftigten in diesem Veranderungsprozess mit-
einbezogen werden.

gut schlecht

1 2 3 4 5

1. Konzept zur Reorganisation

Zielt das Konzept auf eine Verbesserung der Arbeit, eine
Erhoéhung der Dienstleistungsqualitat ?

Umfassen die Ziele mehrere Themen oder steht nur ein
einziges Ziel im Vordergrund?

Beruht das Gesamtkonzept auf einer umfassenden Sicht-
weise?

Ist ein angemessener Zeitraum fur die Einfuhrung geplant?

Von wem kommt der AnstoR fiir die Anderung? Wird sie
gemeinsam getragen?

Gesamteinschéatzung des Konzepts

2. Arbeitsorganisation allgemein

Hierarchiednderungen?

Neue Funktionen

Arbeitszeitanderung?

Gesamteinschatzung AO?

3. Gruppenarbeit

Wie erfolgt die Gruppenbildung? Sind beschaftigte am Pro-
zess beteiligt?

Welche GrolRe haben die Gruppen?

Wie sieht die Form der Gruppenarbeit aus?

Planende, steuernde Aufgaben bei z.B. Personaleinsatz
(Teilautonomie)

Wie werden Gruppensprecherinnen bestimmt?

Wie erfolgt die Steuerung der Gruppen?

Wie erfolgt die Kontrolle der Gruppen?

Handlungshilfe: Service Center der
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gut schlecht

1 2 3 4 5

Wie sieht die Kommunikationsstruktur in der Gruppe aus?

Kommunikation ist netzartig und symmetrisch, d.h. jeder hat
gleich viele Anteile an der Kommunikation.

Sind Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse der
Gruppe deckungsgleich?

Sind MalRnahmen getroffen, um potenziell benachteiligte
Kolleginnen zu bericksichtigen, z.B. - Altere? — Behinderte
/ Leistungsgeminderte?

Haben die Gruppen umfassende Arbeitsaufgaben?

Wie ist die Sozialstruktur in der Gruppe beschaffen?

Wie erfolgt die Personalauswabhl fiir die Gruppe?

Schlagen sich Anrufvolumen/-schwankungen einzelner
Gruppen nieder?

Wie erfolgt die Festlegung der Gruppenaufgabe?

Integration in zeitlich befristete Entwicklungs- oder Projekt-
teams

Virtuelle Gruppen, d.h. Beschaftigte in raumlich getrennten
Amtern und /oder Raumen, die kooperativ (mit gemeinsa-
mer Planung) an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten und
zum Austausch ihrer Ergebnisse auf technische Unterstit-
zung (Videokonferenzen, Groupware-Systeme, Multimedia)
zuruckgreifen

Wie erfolgt die Aufgabenverteilung innerhalb der Gruppe?

Wird der EDV-Einsatz parallel zur Anderung der Arbeitsor-
ganisation gedndert?

Andert sich durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit die
Eingruppierung der Beschéftigten ?

Werden die raumlichen Voraussetzungen fir Gruppenar-
beit geschaffen?

Gesamteinschéatzung Gruppenarbeit

4. Qualifizierung / Personalentwicklungskonzept

Wird bedarfsgerecht qualifiziert?

Gibt es Budgets fur die Qualifizierung?

Werden die Arbeitsaufgaben bei der Qualifizierung bertck-
sichtigt?

Werden die Qualifizierungsmaflnahme von den Teilnehme-
rinnen bewertet?

Handlungshilfe: Service Center der
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gut schlecht

1 2 3 4 5

Qualifizierungsinhalte

In welchem Umfang wird qualifiziert?

Tatigkeitsbezogene, tatigkeitsiibergreifende und umfeldbe-
zogene Inhalte werden integriert vermittelt.

Welche Inhalte werden vermittelt?

Jede MalRnahme integriert fachliche, methodische und so-
Ziale Inhalte

Werden die Lerninhalte auf die Lernenden abgestimmt?

Welche Anreize, sich zu qualifizieren, sind vorhanden?

Ist die Teilnahme an Schulungen freiwillig?

Orientieren sich die SchulungsmalRnahmen an den Lern-
fortschritten?

Qualifizierungsmalnahmen sind baukastenartig aufgebaut.
Gleichwertige Qualifikationen kénnen durch Kombination
unterschiedlicher Bausteine erreicht werden.

Finden die Schulungen wéhrend der Arbeitszeit statt?

Werden die Lernerfolge bericksichtigt?

In den Gruppenbesprechungen findet regelmé&Rig eine
Lernberichterstattung statt.

Wird das Lernen in Phasen organisiert?

Es existiert ein Phasenmaodell mit Vorlauf, Begleitung und
problemorientierter Auffrischung.

Wie werden Lernen und Arbeiten verbunden?

Die Personaleinsatzplanung bericksichtigt die Zeithoheit fir
autonomes Lernen.

Sind Aufstiegsmadglichkeiten Gber Qualifizierungsmafnah-
men und héherer

Eingruppierung miteinander verknupft?

Beteiligungsqualifizierung: Wird in der Anfangsphase sy-

stematisch daflir gesorgt, dass allen Beschaftigten ange-
boten wird, sich flr die (neuartigen) Beteiligungsprozesse
zu qualifizieren?

Ausreichende Ausbilderqualifikation

Erwachsenengerechte Methodik?

Medien vorhanden?

Passende Raumlichkeiten vorhanden?

Handlungshilfe: Service Center der
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gut schlecht

1 2 3 4 5

Gesamteinschatzung Qualifizierung

5. Gehaltsstrukturen

Leistungsbezogenens Gehalt?

Flexibelere Einsetzbarkeit bezahlen?

Aufstieg Uber Qualifizierung und BAT?

Pramienzahlung

Anforderung=BAT

Bezahlung von Verbesserungsvorschlagen?

Gesamteinschatzung Gehaltsstruktur

6. Arbeitsmittel

Erforderliche Arbeitsmittel verfigbar?

Eigener Gruppenraum?

Arbeitsmittel anpassbar?

Planungshilfen verfligbar?

Einbindung der Qualitatssicherung?

Arbeits-,Gesundheits-,Umweltschutz eingebunden?

Gesamteinschatzung Arbeitsmittel

7. KVP (kontinuierlicher Verbesserungsprozess)

Beteiligung an KVP bezahlt?

Identifikation mit Verwaltungszielen geférdert?

PR-Beteiligung bei KVP?

Themenbereiche bei KVP?

Zeitpunkt der Sitzungen?

Zusammensetzung der Gruppen?

Vorbereitung auf KVP?

Bestellung der Moderatoren?

Gesamteinschatzung KVP

8. Auswirkungen auf Beschaftigte

Auswirkung der neuen Arbeitsbedingungen?

Offene Gruppe?

Stresserhdéhung durch Gruppenarbeit?

Diskussion tber Personaleinsparung?

Handlungshilfe: Service Center der
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gut schlecht

1 2 3 4 5

Gesamteinschatzung Auswirkungen

9. Einbeziehung der Beschaftigten

Beteiligung der Beschaftigten an Planung?

Information fur alle?

Zeitplanung berucksichtigt Beteiligung

Beteiligungsqualifizierung?

Berlicksichtigung der Beschaftigten?

Beteiligungsrechte vereinbart?

Gruppen entscheidungsbefugt?

Gesamteinschatzung Beschaftigteneinbeziehung

10. Einbeziehung des Personalrates

PR entscheidend beteiligt an Projektstruktur?

Einbindung des PR in Informationsstruktur?

Befugnisse des PR vereinbart?

Bereitstellung von Ressourcen fur PR?

Einlésen von Qualifizierung

Gesamteinschatzung Personalratseinbeziehung

» Welcher Zweck wird damit verfolgt?

Mit dem Bewertungsraster Reorganisation lassen sich die
Chancen und Risiken des jeweiligen Konzeptes ermitteln und
maogliche Handlungsschritte ableiten. Dabei wird der Fokus auf
eine beteiligtenorientierte Personalentwicklung gelegt, so dass
der umfangreiche Prozess der Reorganisation von allen Betei-
ligten mitgestaltet und Entscheidungen mitgetragen werden und
die Verwaltung der Zukunft gemeinsam entwickelt wird.

» Wobei eignet sich die Methode?

Zur Befragung von Beschéftigten und Personalrat.

Handlungshilfe: Service Center der
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» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Anwenden kénnen und dirfen dieses Instrument die Projektmit-
arbeiter aus den einzelnen Themenbereichen , Technik®, ,Orga-
nisation®, ,Personal“ und der Betriebs- und Personalrat. (siehe
dazu die weiter oben beschriebene Methode "Projektmana-
gent").

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Dauer richtet sich hier nach der Anzahl der Mitarbeiter, die
befragt werden. Analog dazu richtet sich die Dauer der Aus-
wertung bzw. der Bewertung.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Die Zuordnung zu den Begriffen ,gut* und ,schlecht® ist nicht als
absolute "moralische” Wertung zu verstehen, sondern gibt an,
wie sich das entsprechende Kriterium auf die Gestaltungsmog-
lichkeiten und letztendlich auf Personalentwicklung / Qualifizie-
rung auswirkt bzw. auswirken kann.

Schlechte Ergebnisse kdnnen in einer Mangelliste aufgenom-
men und die dazu erforderlichen Schritte zur Verbesserung ein-
geleitet werden (Siehe dazu Instrument ,Defizitliste”).

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Auch hier interpretiere ich die Ergebnisse nach der Gewichtung
der Schwerpunkte, bzw. der Zielgewichtung, welche zu Anfang
des Projektes erarbeitet wurden.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstiitzung?

Das Instrument ist hier eingehend beschrieben. Bei Beratungs-
bedarf stehen als Unterstitzung Institutionen wie die TBS, Sy-
stemkonzept, Prospektiv als Betriebsberatungen bzw. Organi-

sationsberatungen gerne zur Verfigung.
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3.3 Kurzentspannung ftr den Arbeitsplatz - CD-ROM mit
Begleitheft

» Kurzbeschreibung

Die CD-ROM und das Begleitheft wurden in einem Forschungs-
projekt zur Belastung und Beanspruchung von Fluglotsen ent-
wickelt. Die Kurzentspannung wird durch Elemente des Autoge-
nen Trainings sowie der Progressiven Muskelentspannung er-
reicht. Das Begleitheft vermittelt auf wenigen Seiten die Grund-
lagen der beiden Methoden und beschreibt die Vorbereitung
sowie Durchfiihrung einzelner Ubungen. Besonders hervorzu-
heben ist, dass konkrete Hilfen zur Umsetzung der Entspan-
nung sowie Ubungen bei akutem Stress empfohlen werden. Im
letzten Kapitel wird der Nachweis der Wirksamkeit der Kurzent-
spannung durch die eingangs erwahnte Studie an Fluglotsen
beschrieben. Die CD-ROM dient neben dem Begleitheft nur als
Horbeispiel fur die eigentlich anzustrebende Selbstinstruktion
zur Entspannung.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Die Kurzentspannung fur den Arbeitsplatz soll helfen, kurz- und
langfristig Stress (z.B. nach einem belastenden Blrgerkontakt)
besser zu bewaéltigen.

» Bei wem eignet sich die Methode?

Die Kurzentspannung fur den Arbeitsplatz richtet sich insbeson-
dere an stark beanspruchte Personen, deren Stressreaktionen
noch keinen Krankheitswert haben (s.u.). Sie ist so konzipiert,
dass sie problemlos auch am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden
kann.

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Jeder kann die Methode anwenden. Sie ist kein Ersatz fur arzt-
lich oder psychologisch angeleitete Kurse oder Therapien, kann
diese aber sinnvoll erganzen.
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» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Jede Kurzentspannung nimmt héchstens zehn Minuten in An-
spruch. Mit zunehmender Ubung kann die Zeit bei gleichem Ef-
fekt verklrzt werden. CD und Begleitheft werden zum Selbstko-
stenpreis von 12,- Euro ggf. zuziglich Versandkosten abgege-
ben.

» Wie komme ich an das Verfahren und wo bekommt man
Unterstltzung?

Als Ansprechpartner steht der Verein zur Férderung des Um-
welt-, Gesundheits- und Sicherheitsverhaltens (FUGS e. V.),
c/o A. Kehl, Roonstr. 16, 44536 Lunen, Telefonnummer 0231-
3983903 zur Verfugung.

Literatur

Vogt, J., Becher, L. & Kastner, M. (1999). Kurzentspannung fur
den Arbeitsplatz. Dortmund, Linen: FUGS e.V.

3.4 Merkmalprofile zur Eingliederung Leistungsgewandelter
und Behinderter in Arbeit (MELBA)

» Kurzbeschreibung

Bei dem Verfahren handelt es sich um eine sogenannte Profil-
vergleichsmethode. Sie ist eine arbeitswissenschaftliche Vorge-
hensweise, mit der ermittelt werden soll, welche Arbeitnehmer
auf welchen Arbeitsplatzen einsetzbar sind. Dabei werden die
einzelnen Anforderungen des Arbeitsplatzes den Fahigkeiten
und Kenntnissen der Arbeitsperson gegenubergestellt. Die
Verfahren IMBA (Integration von Menschen mit Behinderungen
in die Arbeitswelt) und MELBA (Merkmalprofile zur Eingliede-
rung Leistungsgewandelter und Behinderter in Arbeit) wurden
von Wissenschaftlern der Gesamthochschule Universitat Siegen
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entwickelt. MELBA ist als selbstandiges Verfahren fir den psy-
chologischen Merkmalskomplex aus IMBA entwickelt worden.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Ziel ist es, einer Arbeitsperson mit Behinderungen den fur diese
geeigneten Arbeitsplatz zuweisen zu kdnnen. Dazu wird mit
Hilfe eines Merkmalkatalogs ein Anforderungsprofil des Arbeits-
platzes erstellt. Mit demselben Merkmalskatalog wird die Aus-
fuhrbarkeit der einzelnen Arbeitsplatzanforderungen durch die
Arbeitsperson abgefragt, woraus sich ihr Fahigkeits- bzw. Lei-
stungsprofil ergibt. Aus dem Vergleich des Anforderungsprofils
eines Arbeitsplatzes mit dem Leistungsprofil eines dort einzu-
setzenden oder eingesetzten Mitarbeiters lassen sich Aussagen
dariber gewinnen, inwieweit Arbeitsplatz und Mitarbeiter zu-
sammenpassen. Ferner kdnnen dann Mdglichkeiten der Anpas-
sung des Arbeitsplatzes gepriift werden. Erst mit der Uberein-
stimmung von Anforderungs- und Leistungsprofil ist ein Arbeits-

platz behindertengerechtl.

Grundlage der Profilmethode ist ein Merkmalskatalog, der wie

im Fall von IMBA/MELBA nach folgenden Gesichtspunkten mit
weiteren Untergruppen gegliedert sein kann:

- Korperhaltung (z. B. mit den Untergruppen Stehen, Sitzen),

- Korperfortbewegung (z. B. mit den Untergruppen Gehen und
Fahren),

- Korperteilbewegung (z. B. mit den Untergruppen Arm-,
Bein-, Rumpfbewegungen),

- Information und Kommunikation (z. B. mit den Untergruppen
Sehen, Horen, Sprechen),

- Umgebungseinflisse und Arbeitsschutz (z. B. mit den Unter-
gruppen Klima, Staube, Schall und Licht).

1 Quelle: ABC der Behindertenhilfe, CD-Rom Ausgabe 1999
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MELBA konzentriert sich w.e. auf die psychologischen Merk-
male. Insgesamt 29 Merkmale zur Beschreibung einer Tatigkeit
bzw. zur Beschreibung von Arbeitsfahigkeiten werden herange-
zogen (vgl. Tabelle 1). Anhand dieser Merkmale ergeben sich
die Anforderungen eines Arbeitsplatzes.

Tabelle 1: Ubersicht tiber Merkmale zur Beschreibung der Tatigkeit
/ Arbeitsfahigkeit beim MELBA-Verfahren

Kognitive Merkmale Soziale Merkmale Merkmale zur Art der Psychomotorische Kulturtechniken/
Arbeitsausfiihrung Merkmale Kommunikation

Arbeitsplanung Durchsetzung Ausdauer Antrieb Lesen

Auffassung Flhrungsfahigkeit Kritische Kontrolle Feinmotorik Rechnen

Aufmerksamkeit Kontaktfahigkeit Misserfolgstoleranz E eeitaktionsgeschwindig- Schreiben

Konzentration Kritikfahigkeit Ordnungsbereitschaft Sprechen

Lernen/Merken Kritisierbarkeit Punktlichkeit

Problemldsen Teamarbeit Selbstandigkeit

Umstellung Sorgfalt

Vorstellung Verantwortung

Es handelt sich dabei ,um Schlisselqualifikationen, die eine
hinreichende und umfassende Beschreibung der tatigkeitsrele-
vanten psychischen Fahigkeiten einer Person sowie der behin-
derungsrelevanten psychischen Anforderungen einer Téatigkeit
erlauben” (Kleffmann et al., 1996, 6).

» Bei wem eignet sich die Methode?

Keine Beschrankungen

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Um MELBA in geeigneter Weise einzusetzen, raten die Autoren
zur Teilnahme an der dreitdgigen Schulung, die sowohl durch
die Autoren als auch lizensierte Anbieter durchgefuhrt wird.

Seitens der Autoren wird darliiber hinaus angeregt, jeweils in
Abhangigkeit von Institution und Proband eine individuelle Test-
batterie in Ergdnzung des Féahigkeitsprofils zusammenzustellen.
Folgende weitere Testverfahren werden empfohlen: Wiener Re-
aktionsgeréat, Progressive Matrizen nach Raven (SPM + CPM),
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HAWIE (Hamburg-Wechsler Intelligenz Test) und BENTON
Test. Diese Verfahren durfen von Psychologen durchgefiihrt
werden.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Durchfiihrung dauert inklusive der Auswertung und eines
Explorationsinterviews (Anamnese des Lebenslaufes, Krank-
heitsverlauf, Familiengeschichte, Wohnsituation) ca. 5 Stunden
pro Person. Dies setzt voraus, dass die Daten beziiglich der
Anforderungen des Arbeitsplatzes bereits zur Verfiigung stehen.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?
Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Man erhalt einen Vergleich des Anforderungs- (Welche Anforde-
rungen sind fur die Bewaltigung der Tatigkeit erforderlich?) und
Fahigkeitsprofils (Welche Kompetenzen bringt der Proband
mit?), die Aufschluss tber Eignung und ggf. zuséatzliche Qualifi-
zierungen geben.

Dabei sind die Ergebnisse im Gesamtkontext und mit Vorsicht
zu interpretieren. Numerische Ubereinstimmungen der einzel-
nen Merkmale sowohl im Anforderungs- wie im Fahigkeitsbe-
reich kénnen ggf. auch Hinweise auf Uberforderung liefern. An-
dererseits kann der Proband bestimmte Defizite erfolgreich mit
anderen Kompetenzen ausgleichen oder eintretende Trainings-
effekte durch Ausiibung der Tatigkeit kénnen ebenfalls kom-
pensierend wirken. Auch die Rahmenbedingungen des Arbeits-
platzes sowie die Motivationslage des Bewerbers sind zu be-
ricksichtigen.
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» Wie komme ich an das Verfahren und wo bekommt man
Unterstltzung?

Gesamthochschule - Universitat Siegen, Anke Kleffmann; Sigbert
Weinmann; Felizitas Fohres; Bernd Muller

Literatur:

Kleffmann, A.; Weinmann, s.; Fohres, F.; Muller, B. (1997/2),
MELBA, Psychologische Merkmalprofile zur Eingliederung Behin-
derter in Arbeit. PSYCHOLOGISCHE. Forschungsprojekt Az. -
VIb1-58 330/53 - Teilprojekt Psychologie (Forschungsbericht 259),
Siegen
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4 Zur laufenden Analyse und Kontrolle...

4.1 Projektdefizitliste

» Kurzbeschreibung

Es handelt sich hierbei um einen Katalog von Sachverhalten,
wobei die Realitat von den im Projektlastenheft, der Beteili-
gungscheckliste niedergelegten Formulierungen und den Zielen
im Zielsystem abweicht (siehe dazu ,Projektlastenheft®, ,Beteili-
gungscheckliste, ,Zielsystem*).Das Instrument soll nicht nahe-
legen, dass Defizite Giberwiegen, sondern es soll sicherstellen,
dass erkannte Schwachstellen formuliert und nicht vergessen
werden. Erkannte Defizite werden erst dann wieder von der Li-
ste gestrichen, wenn sie durch MalRBnahmen beseitigt sind.

IProjektdefizitIiste I

Folgende Mangel sieht die Projektgruppe inbezug auf die Projektplanung:

* Status: ? = offen; = ? erledigt

Nr. Defizit/Mangel Vorgeschlagene MalBnahme Status
*
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Grundlage:
. Befragung am 3.12.2000, Punkte 2-4 (3 Kolleglnnen)
Befragung am 6.6.2001, Punkte 5- (3 Kolleglnnen)
Die nachste Aktualisierung soll bis Ende August 2001 erfolgen.

Verteiler:
: alle Gruppensprecherinnen
Projektleitung
Verwaltungsleitung
Steuerungskreis
Personalrat
Sachverstandige

Vorbemerkung 'Defizite':
Die Beschrankung auf Defizite, d.h. Mangel bei der Umsetzung der
Gruppenarbeitsplanungen bedeutet nicht automatisch, dass die Situation
negativ beurteilt wird. Es soll lediglich der Handlungsbedarf deutlich
gemacht werden. Neben den Defiziten sind bemerkenswerte
Verbesserungen der Arbeitssituation zu beobachten, beispielsweise:

Der Umgang mit der Verwealtungsleitung hat sich verbessert.

Die Kolleginnen fuhlen sich ernstgenommen. Das Gespréach wird gesucht.
Die Belegschaftsmitglieder machen sich mehr Gedanken.
etc.

Es werden lediglich die Defizite beziiglich der Arbeitsbedingungen
festgehalten, nicht Mangel bei der Erreichung wirtschaftlicher Erfolge.

Beschreibung Vorschlag Malinahmen

1 Die Zustandigkeit in der Aufgaben- | Auflisten aller Tétigkeiten, die keine Aufga-
wahrnehmung zwischen Sachbear- | ben fir das Service Center umfassen (erle-
beitern und CC-Team sind unklar. digt).

Die Sachbearbeiter sagen den Grup-
penmitgliedern, dass bestimmte Ar-
beiten nicht ihre Aufgaben waren.

2 Die Entscheidungskompetenzen - Erweiterung von Entscheidungskompe-
der Gruppen sind zu eng gefasst, tenzen: Anrufe in der Warteschleife nur
(z.B. Anrufe in der Warteschleife in Zusammenarbeit mit der Gruppe
werden vom CC-Leiter festgelegt festlegen.
oder Uber den System-Administrator o o _
eingestellt. Die Gruppe muf dann mit | - Schriftliche Fixierung der Entschei-

dungskompetenzen der Gruppe. Festle-
gung, nach welchem Verfahren bei
Ubergreifenden Aufgaben entschieden
wird.

dem Anrufaufkommen klarkommen.

3 Die Gruppe wird regelmaiig tber Die Probleme der Gruppe werden schriftlich
Probleme befragt. Die angesproche- |festgehalten (erledigt) und nach einem kla-
nen Probleme werden aber nicht an- |ren Verfahren behandelt. Der Status der
gegangen. Es erfolgt keine Rickmel- | Problembearbeitung wird auf einer Wand-
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dung.

zeitung im B-Bereich dokumentiert. Hierin
wird insbesondere auch die Zustandigkeit
fur die Losung des Problems und der Zeit-
punkt bis wann das Problem bearbeitet wird
festgehalten.

4 Die Stimmung in der Gruppe hat
sich nicht verbessert (O-Ton: ,ab-
wartend, bedruckt*). Anmerkungen
der Gruppe werden nicht ernst ge-
nommen (insbesondere einzelne
Vorgesetzte). O-Ton: ,Reg dich nicht
auf!* Die Einsatzbereitschaft der Kol-
leglnnen wird nicht anerkannt. (We-
der Uber Lob noch tiber Entlohnung).
Es gibt keine "Institution®, in der Pro-
bleme/ Argernisse offen angespro-
chen werden kdnnen.

1.

3.

In den Gruppensitzungen sind durch die
externen Moderatoren insbesondere
auch soziale und Kommunikationspro-
bleme zu behandeln.

Zugige Umsetzung der neuen Eingrup-
pierungsregelung inkl. Zuschlage.

Zufriedenheitsbefragung

5 Auffallige zwischenmenschliche
Probleme

1. Nicht: Versetzungen, bzw. Abmahnung
oder arbeitsrechtliche Konsequenzen.

2. Kontinuierliche Konfliktmoderation: Kla-
rung der Ursachen (mit ProzeRR3begleiter/in).

3. Uberdenken, ob nicht eine Rotation in der
Gruppensprecher-Funktion sinnvoll ist.

6 Prozessbegleiter/innen sind nicht
ausreichend ausgebildet und werden
fur die Aufgabe nicht freigestellt.

Personalrat schlagt Ausbildungsprogramm
vor, Erfahrungsaustausch mit Prozessbe-
gleiter/innen aus anderen Betrieben; Kapa-
zitaten fur die Aufgaben bei der Personal-
planung bericksichtigen.

7 Der BAT ist bislang fiir den Bereich
des Second Level nicht umgesetzt
worden.

Es ist nicht geklart, wie die Quali-
fizierung zur Mitarbeit im Out-
bound-Bereich nach dem BAT
entlohnt wird.

Es gibt kein Verfahren, mit dem
der Zuschlagsanspruch fur Pla-
nung (P) erreicht werden kann.

Bei der Technikunterstitzungs-
pramie (T) wird auch das
(De)installieren der Programme
verlangt. Diese wurde bereits seit
Beginn der Gesprache von den
Kolleginnen als undurchfiihrbar
eingestuft.

O-Ton: ,Wir sind hier die Hanswirste

Dienstvereinbarung

Unterstutzungshilfen moglich?

Ggf. Streichung der Installierungstétig-
keiten aus den Voraussetzungen fiir die
T-Pramie.

Informationsblatt fur die Mitarbei-
ter/innen: ,Das muss ich flr meine Zu-
schlage tun:* (Fahrplan).

YerrTriCall
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und erreichen nichts*

Der Status der Zuschlagsun-
terlagen fur die Entlohnung ist

unklar.
8 Bereits vor einiger Zeit hatten die - Dringend: Beschreibung fur Outbound-
Kolleginnen im Outbound-Bereich Tatigkeiten

und der Personalrat darum gebeten,
Kennzahlen Uber die Entwicklung
der Leistungen zur Verfligung ge-
stellt zu bekommen. Die Daten liegen
noch nicht vor.

9 Die Flexzeitregelung wird nicht - Strikte Einhaltung von mindestens zehn
rechtzeitig angekindigt. Mehrar- Tagen Ankindigungsfrist. Ansonsten
beiten werden unter Flexzeit (ohne Zahlung der Mehrarbeitszuschlage.

Zuschlag) verbucht. Verfahren zur Sicherung der Mehrar-

beitszuschlage, Vorschlag: bei Mehrar-
beitsanfragen (auch Anklindigungsfrist
von unter 10 Tagen) von Vorgesetzten
wird d. Mitarbeiterin, bzw. der ganzen
Gruppe (Gruppensprecher) ein unter-
schriebener Beleg ausgehandigt.

10 |Die Kolleglnnen der Spat- - Mittelfristig: mehr Zeitsouveranitat der
schicht sind mit ihrer Arbeits- Gruppen (Termine!)

zeit unzufrieden . Moglichkei- Nicht: Wechselschicht.

ten der eigenstandigen Perso-
naleinsatzplanung wurden nach
der Umfrage beschrieben und
werden weiterhin nicht genutzt.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Wenn Handlungsbedarf besteht wegen unsinnigen oder fehlen-
den Projektschritten.

Beispiel: Die Prozessbegleiter werden nur unzureichend qualifi-

ziert und kénnen deshalb ihre Aufgaben im Projekt nicht ange-
messen wahrnehmen.

Beispiel: Ein hoher Krankenstand lasst auf Mangel in der Ab-
lauforganisation schliel3en.

Beispiel: Eine Mitarbeiterin im zentralen Service Center, die
acht Stunden ausschliesslich Burger-Beschwerden annimmt
und nicht durch Pausen, Mischarbeit (Postbearbeitung, E-mail
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und Internetanfragen-Bearbeitung) von der reinen Emotionsar-
beit entlastet wird.

» Wobei eignet sich die Methode?

Die Projektdefizitliste wird in aller Regel zu Beginn der Umset-
zungsphase angelegt: Es sollte geklart werden, wie der Vertei-
ler bei Veranderungen ist und wer zustandig fur das Fuhren der
Defizitliste ist. Bei Defiziten sollten die Projektgremien wie Len-
kungsausschuss, Projektgruppen MalRnahmen dazu vorschla-
gen.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Die Dauer richtet sich nach der Projektlaufzeit und der Zeit, wie
oft die Liste gepflegt wird.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Die Uberarbeitung erfolgt entweder regelmaRig monatlich, vier-
teljahrlich oder halbjahrlich - oder aktuell bei Anderungen im
Prozess.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Die Beschrankung auf Defizite, d.h. Mangel, bedeutet nicht au-
tomatisch, dass die Situation negativ beurteilt wird. Es soll le-
diglich der Handlungsbedarf deutlich gemacht und nachgehal-
ten werden.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstut-
zung?

In den oben aufgefiihrten Tabellen wird die Methode ausfihrlich
beschrieben. Bei Bedarf steht die

Technologieberatungsstelle beim DGB Landesbezirk NRW e.V.
Lothringer Str. 62, 46045 Oberhausen, Tel. 0208 — 820 76 0
www.tbs-nrw.de zur Verfigung.
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4.2 Projektcontrolling

» Kurzbeschreibung

Das Projektcontrolling ist eine Methode zur systematischen
Steuerung des Projektes mittels Kennzahlen. Obwohl das engli-
sche Wort ,,Controlling” wie Kontrolle klingt (und auch haufig so
verstanden wird), ist eigentlich ,Steuerung“ damit gemeint. Beim
Projektcontrolling handelt es sich um ein organisiertes Verfah-
ren, um regelmalig fur alle Beteiligten transparent zu machen,
inwieweit Ziele erreicht wurden oder Schwierigkeiten aufgetre-
ten sind, die ungeplant und/oder ungewollt sind.

Kurz gesagt, mit Controlling kann die Steuerung des Projektes
durch Information unterstttzt und Transparenz geschaffen wer-

den.

Aufgaben des Controlling: Fristigkeit des Controlling:
Planung - Projektdauer
Kontrolle - strategisch
Informationsversorgung
Koordination

Bereiche des Controlling: Instrumente des Controlling:
Finanzen - Dienstleistungs-(Produkt)-Analyse
strategische Erfolgsfaktoren - Portfolioanalysen
Mitarbeiter/innen - Benchmarking
(Sozialcontrolling) - BSC (Balanced Score Card)
Produkt- bzw. Dienstleistungs- - Investitionsrechnung
gualitat

Berichtswesen

Budgetierung

Kosten- und Leistungsrechnung

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Das Controlling dient dazu, Entscheidungen fur den weiteren
Projektverlauf zu treffen. Ebenfalls kann bei Abweichung des
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Ist-Zustandes gegenuber den Sollanforderungen mit entspre-
chenden MalRhahmen gegengesteuert werden.

» Wobei eignet sich die Methode?

Es eignet sich flr alle Projekte in der Planungs- und Umset-
zungsphase, ebenso auch fir alle Typen von Service Centern.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

Die Funktion des Projektcontrollings kann von den Projektleiter
wahrgenommen werden.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Es ist abh&ngig von der Projektdauer und vom Umfang des
Projektes. Generell sollten Projektleiter genau bestimmen, in
welchen Zeitabstanden sie die Reports aus den einzelnen
Fachbereichen, Projektgruppen usw. einholen. Es empfiehlt sich
ein Turnus von 4 - 6 Wochen.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Das Projektcontrolling gibt Aufschluss dartber, ob die Abarbei-
tung der Arbeitspakete und einzelnen Vorgange in dem ge-
planten Zeit- und Kostenrahmen liegen. Es kann auch die Qua-
litdt der erbrachten Leistung durch z.B. Befragungen gemessen
werden.

Das Controlling beinhaltet z.B.:
die Ermittlung des Projektstandes (Termineinhaltung),

die Ermittlung von aussagekraftigen Kennzahlen, auch Be-
fragungen,

den Abgleich mit den Projektzielen,

den Vergleich von Planungs- mit Ist-Daten.
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» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Die Interpretation der Ergebnisse richtet sich nach den im Soll
formulierten Ziel,den daraus abgeleiteten MaRnahmen und den
erbrachten Leistungen.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstut-
zung?

Wie beim Kick-Off-Workshop.

4.3 Coaching als Personalentwicklunginstrument in Service
Centern der offentlichen Verwaltung

» Kurzbeschreibung:

Das Coaching von Beschaftigten in Call Centern hat sich mitt-
lerweile als bedeutsame Methode der kontinuierlichen Kompe-
tenzentwicklung durchgesetzt, da es eine arbeitsplatznahe, in-
dividuelle und spezifische Weiterentwicklung ermdglicht. Das
Coaching umfasst dabei in der Regel das Mithdren von Gespréa-
chen am Arbeitsplatz, die Bewertung nach zuvor festgelegten
Kriterien, das Fiuhren eines anschliel3enden Feedback-
Gesprachs und die Vereinbarung von einzuleitenden Schu-
lungsmalRnahmen.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Der wesentliche Zweck ist die kontinuierliche, bedarfsorientierte
und individuelle Weiterentwicklung der Beschaftigten. Darlber
hinaus kommt der Erfolg der MalRnahme dem Unternehmen di-
rekt zugute, da sie zu einer kontinuierlichen Verbesserung der
Gesprachsqualitat fuhrt.

» Wobei eignet sich die Methode?

Bei allen Service Center Beschaftigten.
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» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Ein Coaching sollte nur von ausgebildeten Trainern und / oder
Coaches durchgefuhrt werden. Eine Ausbildung in Gespréchs-
fuhrung (Feedback-Regeln) und gute Kenntnisse der Tatigkeits-
anforderungen im betreffenden Service Center sind unerlass-
lich. Dartiber hinaus ist die Akzeptanz des Coaches und des
Coachings insgesamt von hoher Bedeutung. Diese kann nur
hergestellt werden, wenn das Vorgehen bei der Einfihrung
transparent gemacht wird, die Ergebnisse ausschlief3lich zu
Schulungszwecken verwendet und die Coachings kontinuierlich
erfolgen (alle 6 Wochen).

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten?

Aufgrund der Individualitat und des damit verbundenen hohen
Personalbedarfs ist das Coaching eine verhaltnismaRig teure
Malnahme. Pro Coaching sind 2h zu rechnen, hinzu kommt das
ca. halbstiindige Feedbackgesprach inkl. Vereinbarung der zu
ergreifenden Mal3nahmen.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

In der Regel werden die Gesprache anhand eines zuvor erar-
beiteten Coachingbogens bewertet. Dieser enthalt die definier-
ten Kriterien fur ein gutes Gesprach ( Begruf3ung, Einwandbe-
handlung, Vermeidung von ,Unwdrtern®, Kundenorientierung
etc.) und eine Skalierung. Der Coach schatzt den Mitarbeiter ein
und bespricht mit ihm diese Einschatzung im anschliel3enden
Feedbackgesprach. Wichtig ist im Falle einer Diskrepanz von
Selbst- und Fremdeinschatzung, dem Mitarbeiter keine Bewer-
tung ,uberzustilpen®, sondern eine beiderseitig akzeptierte L6-
sung zu finden. Die Ergebnisse und festgelegten Mal3nahmen
werden dokumentiert und erlauben so eine Verfolgung der kon-
tinuierlichen Entwicklung.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstitzung?

Beratungsunternehmen zum Aufbau von Coachingmal3nahmen
im Call Center: Prospektiv GmbH Dortmund
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Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
Statistische Auswertungen Préasentationstechniken
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Aufbau-
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Steuerungstools
Dauer: Trainer:
PC-Kenntnisse 2
Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
U it Int t/Mail Gesundheitsbew. Arbeiten:
mgang mit internet/Mal Stress und Stressbewaltigung
Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
. . . Gesprachsfuhrung II:
Vertiefende Projektkenntnise Teseneen, e
Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
Aufbau- =
stufe 1 Qualitatsmanagement- Grundlagen der
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Ablageorganisation ... Stimmeinsatz u. ergonom. Sitzen
Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
. Grundl. d. Gesprachsfih-
Feemtiess i rung I: Leitfaden, Begruung, ...
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Eirime Dauer: Trainer: Dauer: Trainer:
qualifi- : rainer: : rainer:
zierung
Projektkenntnisse Teamentwicklung

Anhang: Praxishilfe "Ver-T-iCall-Toolbox"

SUPERVISOR/TEAMLEITER

Fachkompetenz sozial-kommunikative Kompetenz
Einstellungskriterien

Abbildung 6: Modulares Qualifizierungskonzept zum Coaching
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Operator: Anlass: O Bewertung
Coach: O Simulationstraining
Datum: O Einarbeitung
Kriterium Unterpunkt Projektf 1 | 2| 3| 4| 5| 6 Bemerkung
1
Begriiung
Projektinhalte volistandig

Gespréchs- |Emeichen des Projekiziels
fuhrung | sicherheit

Flexibilitét
Verabschiedung
Gesamt/Durchschnitt:

Aktives Zuhdren
Partnerschaftichkeit
Freundiichkeit

e -
Gesamt/Durchschnitt:

Beziehung
zum Kunden

ReZND

Abbildung 7: Beispiel eines Coachingbogens fur Service-Center-Beschéftigte

4.4 Balanced Scorecard (BSC) in der 6ffentlichen Verwaltung

» Kurzbeschreibung:

Die Balanced Score Card (BSC) ist ein Steuerungs- und Con-
trollinginstrument, dessen Besonderheit in der Ausgewogenheit
der heranzuziehenden Kennzahlen besteht. Diese betreffen 4
Kategorien oder sogenannte Perspektiven (die 4 ,Scards” der
BSC): die mitarbeiterbezogene, die kundenbezogene, die pro-
zessbezogene und die finanzielle Perspektive. Abb. XX zeigt
das Instrument im Uberblick:
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Finanzen
Kénnen unsere
Anteilseigner mit
dem Unterneh-
men zufrieden
sein? Wie be-
schreiben wir
unseren Erfolg

Ziele
Kennzahlen
Vorgaben
MaBnahmen

gegenuiber
Banken?
* Interne
Kunde Geschéftsprozesse
Wie sieht uns 5l .| ¢ Vision Erreichen wir i N
unser Kunde? 5 8| £ und _} \L;vnesliaeebele? 5|2
M i’ g . =
ﬁw%muenns;vrlé HHE g Strategie Geschaftsprozesse | o| £| B £
Vision verstand- e i X Is'inhd verantwort- NEIEE
lich machen? Zl?elémeigr?tww die
* erreichen?

Mitarbeiter u. Entwicklung

Tragen alle Mit-
arbeiter zur Ziel-
erreichung bei?
Werden sie aus-
reichend unter-
stitzt? Sind alle
Voraussetzungen
fur die notwen-
digen Entwicklun-
gen gegeben?

Ziele
Kennzahlen
Vorgaben
MaBnahmen

Abbildung 8: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard mit den grundséatz-
lichenFragestellungen aus Sicht des Managements

Eine BSC kann als Kennzahlensystem flr einzelne Bereiche,
Personen, Projekte und/oder ganze Verwaltungen eingesetzt
werden. Dariiber hinaus unterstitzt dieses Instrument strategie-
basiert auch Zielsysteme, in dem bspw. Ziele der Verwaltung
auf einzelne Bereiche oder auch Personen heruntergebrochen
werden kdnnen. Hauptsachlich wird es aber als Kennzahlensy-
stem und damit als Controllinginstrument genutzt.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Ein wesentlicher Zweck ist die konsequente Ergebnisorientie-
rung an Zielen und die frihzeitige Erkennung von Problemen
bei der Zielerreichung und einer damit verbundenen Mal3nah-
meplanung. Die Ziele sind bei der BSC nicht nur auf Ergebnis-
indikatoren (finanzielle Ziele) sondern auch auf Treiberindikato-
ren (Kunden-, Prozess-, Mitarbeiterziele) bezogen und ermdogli-
chen somit eine ganzheitliche Steuerung.
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» Wobei eignet sich die Methode?

Idealerweise bei Projekten und bei Unternehmen bzw. offentli-
chen Verwaltungen und ihren Bereichen bzw. strategischen Ge-
schéaftseinheiten.

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Sie ist ein Fuhrungsinstrument flr Bereichsleiter/Amtsleiter. Der
Inhalt einer BSC wird aber gefllt von Daten, die von unter-
schiedlichsten Personenkreisen erbracht werden (z.B. Perso-
nalabteilung, Qualitat, Controllern) Alle kbnnen sehen, wo das
.,Gesamtsystem*” im Hinblick auf welche Zielstellung steht. Auch
der Betriebs/Personalrat kann sich mit Zielen, Kennzahlen und
Malinahmen einbringen.

» Dauer/Kapazitatseinsatz und Kosten?

Die Einfuhrung einer BSC bendotigt bei Vorliegen der Top-Down
Entscheidung fir einen Bereich ca. 3-4 Monate. Fir ein ganzes
Unternehmen/Verwaltung dauert die Einfihrung erfahrungsge-
malf ca. 6-12 Monate.

Der Kapazitateneinsatz entspricht den tblichen Controllingsy-
stemen. Bei erfolgreicher Einfuhrung strebt jedes Unternehmen
eine EDV-gestiitzte L6sung an, da Daten von verschiedenen
Personen aus unterschiedlichen Bereichen in eine BSC einge-
geben werden und damit eine schnelle Handhabung mdglich ist.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Ich erhalte den jeweiligen Stand der Erreichung selbst gesetzter
Ziele und Vorgaben in Bezug auf Finanzen, Kunden/Blrger, in-
terne Prozesse und Mitarbeiter/Infrastruktur. Dieser Stand wird
zu unterschiedlichen Zeitpunkten erfasst (Messzeitpunkt). Da-
durch kann ich Trends erkennen und ggf. gegensteuern und
Maflnahmen ergreifen.
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» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Mit Hilfe des Kennzahlentberblicks und der unterschiedlichen
Reichweite der Indikatoren kann ich Interpretationen tber Ge-
samtzusammenhange vornehmen (z.B. hohe Unzufriedenheit
der Burger — Wenig durchgefihrte Schulungstage fur Mitarbeiter
in Burgerberatung).

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstitzung?

Es gibt viel Literatur zum Instrument BSC selbst. Private Call
Center Agenturen setzten es ein, z.B. im Personalbereich, zur
Steuerung von IN- und Outbound-Projekten. Unterstiitzung: Be-
ratungsunternehmen zur Einfihrung von BSC in CallCenter:
Prospektiv GmbH Dortmund

4.5 Benchmarking

» Kurzbeschreibung

Hierbei handelt es sich um ein Verfahren der standigen Optimie-
rung, der Vergleich eigener Dienstleistungen mit dem Best
Practice in der gleichen Sparte (z.B. zentrales Service Center
mit hoher Bearbeitungstiefe einer mittelgroRen Stadtverwal-
tung).

.Benchmarking” strebt stets einen systematischen Vergleich von
Geschaftsprozessen oder Produkten (Dienstleistungen) ver-
schiedener Unternehmen bzw. Organisationen mit dem Ziel ei-
ner ,Orientierung am Besten* an.

Benchmarking ist ein Instrument des organisatorischen Lernens
durch vergleichende Prozess- und Ergebnisbewertung. Im ge-
schéaftspolitischen Kontext kommt dem Benchmarking eine be-
sondere Funktion zu: Es gilt, mit Hilfe geeigneter Kennzahlen
die eigene Leistungsfahigkeit im Vergleich zu anderen — und
damit moglicherweise bestehende Handlungsbedarfe — zu er-
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mitteln. Benchmarking schaft mehr Transparenz und ist geeig-
net, ,best practice“-Beispiele zu identifizieren, aus denen man
fur die eigene Praxis lernen kann.

« Bestimmung des Untersuchungsobjekts: kritische Kennzahlen wie z.B. die
Nicht-Erreichung von Zielen (Suche nach den Ursachen wie z.B.
Schnittstellenproblematik, Arbeitsorganisation, Qualifizierung usw.)

= optimale Nutzung von Informationsquellen (Verbande, Datenbanken..)
andere offentliche Verwaltungen mit Informations- und Beratungscentern

= Konkrete Informationsbeschaffung ( Befragungen, Studien,
Telefonumfragen, Besuche in anderen Service-Centern der 6ffentlichen
Verwaltungen

= Analyse/Bewertung der Informationen, Identifikation der eigenen Defizite

= zielgerichtete Umsetzung der Resultate (Prognose des zukinftigen
»unternehmens 6ffentliche Verwaltung®, verwaltungsinterne Ziele,
Umsetzungs-/Aktionsplan, Mitarbeitereinbindung, Fortschrittskontrolle)

= Abschatzung, integrieren/vorantreiben in der gesamten Organisation,
Institutionalisierung -- als Lernprozess, der zu einem Wandel in der
Organisationskultur (lernende Organisation) fihrt - aus Benchmarking wird
Benchlearning - Nutzung fir Weiterbildungsprogramme (Personalentwicklung)
und Verbinden von Lernen mit Verwaltungsinhalten

Abbildung 9: Vorgehensweise bei einem Benchmarking

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Diese Form des Vergleichens bietet wichtige Anreize fur die
kontinuierliche Weiterentwicklung, Veranderung und Innovation
in 6ffentlichen Verwaltungen.

Erarbeitete Abweichungen, Ergebnisse und Ansatzpunkte fih-
ren zur Formulierung neuer Zielsetzungen, die dann im Prozess
der standigen Verbesserung realisiert werden. Die Benchmar-
king-Ergebnissen fordern die interne Offenheit und Bereitschatft,
Zielsetzungen zu akzeptieren bzw., was sehr wichtig ist, Ziel-
setzungen aus den gewonnenen Erkenntnissen selbst zu erar-
beiten."
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» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Es ist schwierig eine Aussage uber die Dauer, die Zeit und die
Kosten zu treffen , weil es sich bei ,Benchmarking“ eher um ei-
nen Prozess, als um ein Instrument fir den Einsatz mit festdefi-
niertem Endpunkt handelt. Es ist davon auszugehen, das der
Aufwand finanzieller Mittel durch die standige Bindung von Mit-
arbeiter relativ hoch ist

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Benchmarking fuhrt dazu, dass die gewonnenen Erkenntnisse
bzw. Ergebnisse wieder zu neuen Malinahmen fiihren, die es
umzusetzen gilt (kontinuierlicher Verbesserungsprozess).

Identifizieren
Was soll
r B gebenchmarkt des Bench- SaJ:errneln Informations Um?ﬁtzung —
werden? marking- Informationen Andyse Resultate :
1 Partners |

Abbildung 10: Benchmarking-Prozess

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Die Ergebnisinterpretation ist immer abhangig von dem zu ver-
bessernden Bereich in dem betroffenen Unternehmen bzw. Or-
ganisationen. Méglicherweise werden Reorganisationsmali3-
nahmen getroffen, um die identifizierten zu verbessernden Ge-
schéftsprozesse optimieren zu kénnen. Es kdnnte aber auch
der Fall sein, dass lediglich Hilfsmittel, wie z.B. genutzte Medien
oder Werkzeuge ausgetauscht werden. Die Interpretation ist
demnach immer einzelfallabhangig.

» Wie komme ich da dran, wo bekomme ich Unterstiitzung?

Praktische Unterstitzung kénnen Institutionen wie die TBS, Sy-
Ko, Prospektiv als Betriebsberatungen bzw. Organisationsbe-
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ratungen liefern. Zur Vertiefung des Themas bietet die Literatur-
liste eine Orientierung:

Camp, Robert C.: Benchmarking , Carl Hanser Verlag, Min-
chen, Wien 1994

Spendolini, M. J.: The Benchmarking Book. AMACOM New York
1992

Karlof Bengt/Ostblom Svante: Das Benchmarking Konzept,
Wegweiser zur Spitzenleistung in Qualitdt und Produktivitat,
Verlag Vahlen 1994

Leibfried/McNair: Benchmarking, Rudolf Haufe Verlag, Frei-
burg 1992

Watson, Gregory H.: Benchmarking, Vom Besten Lernen, Ver-
lag moderne industrie, Landsberg/Lech 1993

Klaus, Peter/von Tucher, Friedrich/Lubecki, Nicole: Benchmar-
kingstudie Distributionslager, Nuernberger Benchmarking-Reihe
Band I, Fraunhofer Anwendungszentrum fuer Verkehrslogistik
und Kommunikationstechnik, 1996

4.6 Bildschirmfragebogen (BiFra)

» Kurzbeschreibung

Das Institut ASER e.V. entwickelte 1995-1997 zur Umsetzung
der gesetzlichen Forderung zur Durchfiihrung von Arbeitsplatz-
analysen und deren Dokumentation das Bildschirm-
Fragebogen-Verfahren als rechnergestitztes Selbstbewer-
tungsinstrument fur Bildschirmarbeitsplatze. Der Fragekatalog
ist so konzipiert, dass sich die Erhebung der Anforderungen an
Bildschirmarbeitsplatze an den subjektiv zu beurteilenden Be-
durfnissen der Arbeitsplatzinhaber orientiert. Mit dem BiFra wird
die Ausgangssituation (Ist-Zustand) hinsichtlich der Gestaltung
von Bildschirmarbeitsplatzen und Bildschirmarbeit erfasst und
ausgewertet. Uber das Fragebogenverfahren werden Erhe-
bungsgegenstande der Vorschriften aus dem Bildschirmarbeits-
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kontext mittels folgender Teilbereiche erfaldt: Allgemeine Anga-
ben, Bildschirm, Tastatur/Maus, Arbeitstisch und Arbeitsmittel,
Arbeitsstuhl, Umgebung/Umgebungseinflisse, Software, Ge-
sundheitsschutz und Gestaltung der Arbeitsaufgaben. Der Ba-
sismodul ist um einen betriebsspezifischen Fragenblock er-
ganzt, der es erlaubt, die einzelnen Arbeitsplatze zu klassifizie-
ren und zu identifizieren ("Gebaude", "Abteilung”, Kostenstelle"
usw.). Zu den Teilbereichen werden explizite Fragen an den Ar-
beitplatzinhaber gestellt, die Gber eine Ja/Nein Antwortoption
durch anwahlen zu beantworten und teilweise tber Textfelder
zu konkretisieren sind. Das BiFra-Verfahren ist mittlerweile an
rund 20.000 Bildschirmarbeitsplatzen zum Einsatz gekommen
und wurde seit der Entwicklung 1995-1997 standig weiterent-
wickelt. Uber die zahlreiche Verwendung und die Auswertung
der erhaltenen Datensétze des Verfahrens wird eine hohe Giite
bei der Erfassung von Schwachstellen, die zu physischen
und/oder psychischen Belastungen fiihren kdnnen nachgewie-
sen.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Das Ziel des BiFra besteht darin, eine Schwachstellenanalyse
an Bildschirmarbeitsplatzen mittels Selbsteinschétzung der Ar-
beitsplatzinhaber durchzufiihren. Somit werden die Auflagen
des Gesetzgebers hinsichtlich der Gestaltung von Bildschirmar-
beitsplatzen und Bildschirmarbeit aus den einschlagigen
Rechtsvorschriften Uberpruft.

Uber die BiFra-Software erfolgt eine Evaluierung der Daten und
eine Ausgabe an Vorschlagen von erforderlichen Umgestal-
tungsmalinahmen. Zu beachten ist hierbei, dass die Ergebnisse
der Arbeitsplatzbewertung als Gesprachsgrundlage zwischen
den innerbetrieblich verantwortlichen des Arbeitsschutzes und
den Arbeitsplatzinhabern dienen. Dartber hinaus kénnen im
Anschluss an die Erhebung durch das BiFra-Verfahren ggf. ex-
plizite und geeignete MaRnahmen zur Umgestaltung des Ar-
beitsplatzes eruiert werden.
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» Wobei eignet sich die Methode?

Das Verfahren ist ausgelegt zur Erfassung und Bewertung der
Arbeitsplatze von betrieblich Beschéftigten (z.B. in Service
Centern), Telearbeitern und privaten Anwendern. Dabei wurden
die jeweiligen Kriterien und Anforderungen der Arbeitsplatze an
den aufgefuhrten Arbeitsplatzinhabern berucksichtigt.

Vorrangig eignet sich die Methode zur Unterstitzung der Ar-
beitgeber, die gesetzlich zu einer Gefahrdungsanalyse der
Bildschirmarbeitsplatze verpflichtet sind und die Pflicht der Do-
kumentation einzuhalten haben.

Es ist zu beachten, das die Anwendung des BiFra-Verfahrens

zur Beurteilung der Bildschirmarbeitsplatze nicht die Unterwei-
sung Uber Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz

ersetzt.

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Der BiFra kann von jedem, der an einem Bildschirmarbeitsplatz
arbeitet bzw. Unternehmen, die Personen an Bildschirmgeraten
beschaftigen, genutzt werden. Das Instrument BiFra kann als
reine Mitarbeiterbefragung oder als Expertenbeurteilung mit In-
terview-Anteilen angewendet werden. Die Durchfihrung des
BiFra-Verfahrens erfordert keinerlei Vorkenntnisse der Anwen-
der hinsichtlich der Anforderungen, die an die sicherheitsge-
rechte Gestaltung von Bildschirmarbeit gestellt sind. Des Weite-
ren ist die Software so ausgelegt, dass eine Einarbeitung zur
Nutzung nicht erforderlich ist.

Voraussetzung fur den Einsatz der EDV gestltzten Version des
BiFra ist lediglich ein installierter WWW-Browser an jedem Ar-
beitsplatz, ein Webserver im Internet oder Intranet mit CGlI-
Schnittstelle (Perl). Zu Fragen beziglich der Installation und
Nutzung des BiFra-Verfahrens steht lhnen das Institut ASER
e.V. als Ansprechpartner zur Verfuagung.
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» Dauer, Zeit und Kosten

Fur die Beantwortung der Fragen bendétigen die Mitarbeiter im
allgemeinen ca. 20 bis 30 Minuten. Das BiFra-Verfahren erotff-
net dem Anwender Uber die freie Wahl des Zeitpunktes der
Durchfuhrung der Bildschirmarbeitsplatzanalyse einen Frei-
heitsgrad in der persdnlichen Nutzung.

» Welche Ergebnisse erhalt man, wie wertet man sie aus?

Als Ergebnis der EDV gestlitzten Versionen des BiFra werden
zu den negativ Beantworteten Fragen Hintergrundinformationen
in einem automatisierten Vorgang ausgegeben. Darin werden
Erlauterungen zu den Vorgaben der Rechtsvorschriften und
Malnahmenvorschlage zu deren Erfullung, einschliel3lich der
einschlagigen Regelwerke aufgefuhrt. Die online erstellten Do-
kumente Uber die WWW-Version des Fragebogens kdnnen
ausgedruckt und/oder abgespeichert werden.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Der Status beziglich der Bildschirmarbeit kann fir ein gesamtes
Unternehmen/Verwaltung auf einem Blatt - aus den in eine Da-
tenbank importierten Daten - dargestellt werden. Mit Hilfe von
frei bestimmbaren Filterkriterien konnen aus dem Datenbestand
aber auch betriebs- bzw. abteilungstibergreifende Ergebnisse
abgeleitet werden, die im Einzelnen Uber die BiFra-Software in
Form eines Arbeitsplatzprotokolls an den Arbeitsplatzinhaber
ausgegeben werden.

» Wie komme ich an das Verfahren und wo bekommt man
Unterstltzung?

Der BiFra kann Uber das Internet - http://www.aser.uni-
wuppertal.de - durchgefihrt werden. Um das BiFra-Verfahren
auch in gro3en Dimensionen 6konomisch einzusetzen, emp-
fiehlt sich die Installation der plattformunabh&ngigen WWW-
Version in das Intranet. Der BiFra ist unter Einhaltung der Li-
zenzvereinbarung unentgeltlich benutzbar. Der Anwender ver-
pflichtet sich darin lediglich dem Institut ASER e.V. ausgewer-
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tete Daten fur eine anonymisierte Datenbank zu weiteren For-
schungszwecken zur Verfugung zu stellen.

4.7 Screening-Instrument zur Bewertung und Gestaltung von
menschengerechten Arbeitstatigkeiten in Call Centern (SIGMA-
CQC)

» Kurzbeschreibung

SIGMA-CC ist die durch die landesweite Projektgruppe des
Programmes ,Arbeitsschutz in modernen Dienstleistungsunter-
nehmen-CallCenter, fur Arbeitsplatzbeurteilungen in Service
Centern angepasste Fassung des Screening-Instrumentes
SIGMA. SIGMA selbst ist ein Arbeitsanalyseverfahren, welches
im Auftrag des Arbeitsministeriums NRW von dem Lehrstuhl fir
Arbeits- und Organisationspsychologie der Ruhr-Universitat Bo-
chum entwickelt wurde.

SIGMA-CC ist ein Beobachtungs- und Befragungsverfahren,
wobei die Beobachtungen am Arbeitsplatz den Schwerpunkt der
Datenerhebung ausmachen, welches zur Erhebung und Be-
wertung physikalischer, psycho-mentaler und psycho-sozialer
Belastung bei verschiedenen Arbeitstatigkeiten im Service
Center Bereich eingesetzt wird. Aussagen, die nicht durch Be-
obachtung erfasst werden kdnnen, werden durch Befragung der
Beschaftigten beurteilt, und sind im Instrument gesondert ge-
kennzeichnet.

Um systematisch potenzielle Belastungsfaktoren einer Arbeit-
statigkeit zu ermitteln, werden einzelne Aspekte der Arbeitsta-
tigkeit betrachtet, die einen Einfluss auf den arbeitenden Men-
schen haben, und somit auf seine Arbeitsergebnisse sowie auf
seine Gesundheit, sein Wohlbefinden und seine Zufriedenheit
am Arbeitsplatz. Die Aspekte werden im Instrument in vier Be-
reichen zusammengefalit: die Arbeitstatigkeit, die Umgebungs-
bedingungen, die arbeitsorganisatorischen Bedingungen und
die Besonderen Anforderungen/ Spezifischen Belastungen.
SIGMA-CC gliedert sich gemal dieser vier Bereiche in vier
grofRe Kategorien, sogenannte Hauptabschnitte, die jeweils eine
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unterschiedliche Anzahl von Belastungsbereichen in Form von
Modulen beinhalten. Die in den Modulen enthaltenden potenti-
ellen Belastungsfaktoren werden jeweils durch mehrere Aussa-
gen erfasst, die lediglich mit ,trifft zu,, oder trifft nicht zu,, be-
antwortet werden mussen. Jede Aussage ist mit einem Kreis fur
die ,trifft zu“ Antwort und einem- oder zwei Warndreiecken, je
nach Bedeutsamkeit, fur die ,trifft nicht zu* Antwort, gekenn-
zeichnet. Die Aussagen sind so formuliert, dass die Bewertung
Lrifft nicht zu* aus arbeitswissenschatftlicher Sicht auf einen Ge-
staltungsmangel hinweist.

Neben diesem eigentlichen Erhebungsbogen beinhaltet das In-
strument einen Informationsteil im Sinne eines Handbuches,
das Grundlagen der Arbeitspsychologie vermittelt und einen
MalRnahmenkatalog, welcher zu jedem Modul MaRnahmen an-
bietet, die prinzipiell geeignet sind, die Arbeitstatigkeit beziglich
des Moduls umzugestalten.

Fur die Auswertung des SIGMA-CC Verfahrens dienen vier ver-
schiedene Auswertungsbdgen, je einer fur jeden Hauptab-
schnitt, sowie das Belastungs-Bewertungs-Netz.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

SIGMA-CC bietet die Identifizierung von innerbetrieblichen Be-
lastungsschwerpunkten bzw. Problemfeldern verschiedener Ar-
beitstatigkeiten in Service Centern. Es stellt des weiteren fest,
welche Aspekte des Arbeitsplatzes im Sinne der menschenge-
rechten Arbeitsgestaltung bezuglich des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes als aufgabenangemessen, kritisch oder dysfunk-
tional gestaltet zu beurteilen sind. Dabei bleiben Individuelle
personliche Leistungsvorraussetzungen, Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten der Beschéaftigten unbericksichtigt.

Aus einer Arbeitsplatzanalyse mit SIGMA-CC laf3t sich zum an-
deren ableiten, ob und in welchen Bereichen ein Arbeitsplatz
umgestaltet werden sollte, um den Menschen optimale Bedin-
gungen zur Erfullung ihrer Aufgabe und Téatigkeit zu ermdgli-
chen.
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SIGMA-CC liefert zusatzlich eine sinnvolle Grundlage fur die
Ableitung von praxisrelevanten GestaltungsmafRnahmen und
bietet prinzipielle Verbesserungsvorschlage an.

» Bei wem eignet sich die Methode?

Die Arbeitsplatzanalyse SIGMA-CC eignet sich vor allem in
Service Centern, die schon bestehen, um diese im Sinne des
Gesundheits- und Arbeitsschutzes zu bewerten und gegebe-
nenfalls umzugestalten.

Das Verfahren kann aber auch eingesetzt werden, um be-
triebsibergreifende Vergleiche durchzufihren.

Im weiteren kann SIGMA-CC auch bei der Neueinrichtung von
Service Centern verwendet werden, in dem man das Erhe-
bungsinstrument als eine Art Leitfaden verwendet und einen
Vergleich mit ,Musterprofilen" durchfihrt.

» Wer kann / darf die Methode anwenden?

SIGMA-CC wendet sich vorrangig an betriebliche Arbeits-
schutzexperten, die bereits Erfahrungen in der Bewertung von Ar-
beitstatigkeiten nach arbeitspsychologischen Kriterien aufweisen.
SIGMA-CC setzt kein abgeschlossenes Studium der Arbeitspsy-
chologie voraus. Aber das Vorhandensein von Grundkenntnisse
im Hinblick auf zentrale Gegenstande der Arbeitspsychologie und
Bestimmungen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes ist jedoch
zwingend erforderlich, um die erworbenen Ergebnisse richtig be-
werten und im Gesamtzusammenhang beurteilen zu kénnen. Das
im Instrument enthaltende Handbuch dient zwar dazu Personen
mit eher geringerem psychologischen oder arbeitspsychologi-
schem Fachwissen einige Grundlagen der menschengerechten
Arbeitsgestaltung zu vermitteln, es kann aber kaum ausreichend
sein, um einen vollstandigen Uberblick tiber die Zusammenhange
zu erlangen.

Der Anwender sollte zudem in der Lage sein, die Vorstellung
des Verfahrens und die gewonnen Erkenntnisse aus dem In-
strument verstandlich und prazise zugénglich zu machen und zu
prasentieren.
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» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten?

Der zu erwartende Zeitaufwand ist abhangig von verschiedenen
Faktoren:

- Erfahrung des Anwenders (Je ofter angewendet, destoweni-
ger zeitaufwendig)

- Art der Tatigkeit (Je komplexer die Téatigkeit, desto grol3er
der Zeitaufwand)

- Vorbereitung: Je besser die Vorbereitung der Durchflihrung
der Analyse, z.B. durch das Einholen von Vorabinformatio-
nen (wie Tatigkeitsbeschreibung, Arbeitsvertragen usw.),
desto kirzer der Erhebungsaufwand.

Der zeitliche Aufwand fur die Datenerhebung (Beobachtungs-
und Befragungsdauer) im Betrieb selbst betragt meist 2-3 Stun-
den. Die Auswertung und Interpretation der Erhebungsergeb-
nisse sollten dem Auftraggeber innerhalb der folgenden zwei
Monate vorgelegt werden.

Das Verfahren ist kostenlos lber die Bundesanstalt fur Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin/ Praxis (BAuA). Auftretende Kosten
entstehen folglich nur durch den Arbeitsaufwand des Anwen-
ders.

» Welche Ergebnisse erhalte ich, wie werte ich sie aus?

Die Auswertung der Erhebungsergebnisse erfolgt getrennt nach
den "Modulen” und "Hauptabschnitten". Als erstes werden die
“Warndreiecke®, also die Aussagen, die mit "trifft nicht zu" be-
wertet wurden, eines Modules zusammengezahlt. Auf der
Grundlage der Anzahl der Warndreiecke jedes Modules, kénnen
die Module, und damit der jeweilige Aspekt der Arbeitstatigkeit,
als "arbeitsangemessenen”, "kritisch" oder "dysfunktional” be-
wertet werden.

Man erhalt folglich schon einen guten Uberblick iiber die Erhe-
bungsergebnisse.
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Nun folgt die Auswertung der Ergebnisse auf der Ebene der
Hauptabschnitte. Die Summe aller als "dysfunktional”, diese
werden aufgrund ihrer Bedeutsamkeit doppelt gewichtet oder
"kritisch" bewerteten Module eines Hauptabschnitt bilden das
Gesamtergebnis eines Hauptabschnittes. Die Gesamtergebnis-
se aller vier Hauptabschnitte werden nun auf entsprechenden
Skalen in ein Belastungs-Bewertungs-Netz eingetragen. Dieses
ist ebenfalls nach den Bereichen "arbeitsangemessen”, "kri-
tisch” und "dysfunktional" gegliedert.

Vorbereitend fiur die Interpretation der Ergebnisse werden die
einzelnen Skalenpunkte der Hauptabschnitte durch eine Gera-
den miteinander verbunden, wodurch ein Viereck, das Profil der
Arbeitstatigkeit, entsteht.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Aufgrund des erstellten Profils im Belastungs-Bewertungs-Netz
erhalt man eine graphische Grobansicht der Erhebungsergeb-
nisse in den 4 Hauptabschnitten. Diesem |aR3t sich entnehmen
in welchen der vier Bereiche besondere Schwachstellen vorlie-
gen und anhand der Grol3e der Flache des Vierecks, wie nega-
tiv die Arbeitsbedingungen aus Sicht des Gesundheitsschutzes
an diesem Arbeitsplatz insgesamt zu bewerten sind.

Um die Ergebnisse genauer zu interpretieren und um aus ihnen
notwendige GestaltungsmalRnahmen ableiten zu kdnnen, muf3
die genaue ,systematische Dokumentation der Ergebnisse
(Formblatt) betrachtet werden. Dieser kann entnommen werden,
in welchen Bereichen die Verbesserung von Aspekten der Ar-
beitstatigkeit vor allem notwendig ist und in welchen der grofite
Bedarf an GestaltungsmalRnahmen besteht. Die entsprechen-
den Gestaltungsangebote sind dem MalRnahmenkatalog des In-
strumentes SIGMAs zu entnehmen. Dieser ist so aufgebaut,
daf3 fur jedes Modul des Erhebungsinstrumentes eine Samm-
lung prinzipieller Arbeitsgestaltungsmalinahmen existiert. Jede
dieser Sammlungen beinhaltet Erlauterungen zum Hintergrund
des jeweiligen Moduls sowie eine Tabelle mit méglichen Ge-
staltungsangeboten. Hier sind MaRnahmen beschrieben, die
geeignet sind, die Arbeitsgestaltung zu verbessern und der zu
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erwartende Umsetzungsaufwand der einzelnen MalRnahmen
wird aufgefuhrt.

Das Belastungs-Bewertungs-Kreuz eignet sich auch hervorra-
gend zur grafischen Darstellung von Arbeitsplatz- und Unter-
nehmensvergleichen, da mehrere Ergebnisse eingetragen wer-
den kdonnen und so einen direkten Vergleich der Erhebungser-
gebnisse ermdglichen.

» Wo bekomme ich Unterstitzung, Kontakt etc.?

Eine Online-Version des SIGMA-Verfahrens (jedoch ohne die
Call-Center-spezifischen Teile) findet man auf der Internetseite
der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin/ Praxis
(BAUA): http://www.baua.de/prax/sigma.htm. Des Weiteren er-
halten Sie in Nordrhein-Westfalen Unterstitzung zur Durchfih-
rung von SIGMA-CC von den jeweils zustdndigen Staatlichen
Amtern fiir Arbeitsschutz.

4.8 Instrument zur Stressbezogenen Tatigkeitsanalyse (ISTA)

» Kurzbeschreibung

Dem Konzept ISTA liegen verschiedene theoretische Ansatze
zugrunde: die Handlungsregulationstheorie, die Stresskonzepte
und das Modell der soziale Unterstitzung. Die Herausgeber
(siehe Zapf et al., 1983; Zapf, 1991 und Semmer, 1984) entwik-
kelten auf dieser Grundlage ein Fragebogenverfahren und ein
weitgehend identisches Ratingverfahren zur Erfassung stress-
relevanter Belastungsquellen. Der Fragebogen mit 60 Items
wird von den Service-Center-Angestellten ausgefillt, wohinge-
gen das Ratingverfahren von geschulten Untersucher genutzt
werden sollte. Das Ratingverfahren ermdglicht die Erganzung
der Angestelltensicht um eine Einschéatzung der Tatigkeit aus
Expertensicht.
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Mit beiden Vorgehensweisen werden folgende Tatigkeitsberei-
che erfasst: Arbeitskomplexitat, Variabilitat, Handlungsspiel-
raum, Partizipation, Zeitspielraum, Unsicherheit, Arbeitsorgani-
sation und -unterbrechung, Unfallgefahrdung, Einseitigkeit und
Umgebungsbelastungen, Konzentrationsanforderungen, Zeit-
druck, Kommunikationsmdglichkeiten, Kooperationserfordernis-
se, -enge und -spielraum, Emotionsarbeit und Zumutbarkeit
/IRespekt.

Konkrete Fragen werden zu diesen Tatigkeitsbereichen gestellt
und in Kombination mit einer Funf-Stufen-Skala beantwortet,
wodurch die Auspragung in Form eines Multiple-Choice-
Vorgehens einfach anzukreuzen ist.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Das Ziel des ISTA besteht darin, Merkmale der Arbeit zu erhe-
ben, die stressrelevant sind. Somit werden Belastungsschwer-
punkte der Tatigkeit abgeschatzt unter besonderer Berucksich-
tigung ihrer Auswirkungen auf die arbeitende Person. Auf das
Empfinden und die tatsé&chlichen Stress-Symptome der arbei-
tenden Personen kénnen sich einzelne Belastungen geringfi-
gig, hingegen unterschiedliche Belastungskombinationen be-
eintrachtigend auswirken.

Hierbei steht die Steigerung von Gesundheit und Wohlbefinden
im Vordergrund. Das Verfahren gibt Aufschluss tber gestal-
tungsbediirftige Bereiche der Arbeit und dient einer Belastungs-
optimierung. Es ist allerdings nicht fur die Erfassung von Quali-
fikationserfordernissen gedacht.

» Wobei eignet sich die Methode?

Das Verfahren ISTA ist vorrangig fur alle Produktions- und BU-
roarbeitstatigkeiten konzipiert worden. Es eignet sich zur Unter-
suchung der im Service-Center Tatigen. Dies bedeutet, dass ei-
ne derartige Untersuchung erst nach der Planungsphase durch-
gefuhrt werden kann. Als glinstiger Zeitpunkt bietet sich das
Ende der ersten Erprobungsphase an. Um daraus resultierende
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Verbesserungsmalnahmen zu Uberprifen, kann die Befragung
zu einem spateren Zeitpunkt wiederholt werden.

Da es sich um ein Diagnoseinstrument zur Erfassung von Bela-
stungen und stressrelevanten Aspekten handelt, bietet es sich
auch als Kriseninstrument bei zunehmender Unzufriedenheit
oder Arbeitsschwierigkeiten der Mitarbeiter an.

» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Es ist empfehlenswert das komplette Verfahren mit Ratingversi-
on, zu der auch Mitarbeiterinterview und Beobachtung zahlen,
anzuwenden. Hierzu stehen als Ansprechpartner das ASER In-
stitut Wuppertal, die Universitat Dortmund und fur Detailfragen
und Schulungen die Herausgeber an der Universitat Bern (IfP)
zur Verfigung. In speziellen Fallen, wie zeitlichen Engpassen
oder Wiederholungsuntersuchungen, lie3e sich nach Absprache
auch der Einsatz von Teilbereichen des ISTA erwagen.

Grundsatzlich wird die Fragebogen-Version durch die Service-
Center-Mitarbeiter ausgefillt und durch Experten ausgewertet
wahrend die Ratingversion komplett durch geschulte Experten
durchgefihrt wird. Hierzu erhalten sie Anleitung durch einen
zum Manual gehdrenden Leitfaden zum Beobachtungsinterview
und sollten, wenn sie nicht tber berufliche Erfahrungen im Be-
reich Arbeitsanalyseverfahren verfligen, an einer ca. einwdchi-
gen Schulung der Herausgeber teilnehmen. Grundlegende ar-
beitspsychologische Kenntnisse sind zumindest erforderlich.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Bei der Fragebogen-Version nimmt das Ausfillen eines Frage-
bogens etwa 1,5 Stunden pro Mitarbeiter in Anspruch. Das Ra-
ting-Vorgehen lasst sich zeitlich nicht genau festlegen. Es hangt
von den erforderlichen ergdnzenden Unterlagen und Informatio-
nen ab, wie z.B. Arbeitsanweisungen, Qualitatshandbicher.
Nach der Datenerhebung werden die Ergebnisse im jeweiligen
wissenschaftlichen Institut berechnet und in Form einer grafi-
schen Darbietung aufbereitet. Je nach Erhebungsumfang kon-
nen die Ergebnisse ein paar Wochen spater prasentiert werden.
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Die Kosten der Untersuchung hangen vom Umfang ab. Es kann
bei der Befragung von einem institutstiblichen Tagessatz von
ca. 1000,- Euro pro Arbeitswissenschaftler ausgegangen wer-
den zuzuglich dem Zeitaufwand der Auswertung und Prasenta-
tion.

» Welche Ergebnisse erhéalt man, wie wertet man sie aus?

Die Belastungsschwerpunkte und GestaltungsmalRnahmen wer-
den 6konomisch aufgezeigt. Auffallende Einzelwerte, Summen-
werte Uber verschiedene Téatigkeitsbereiche und deren graphi-
sche Aufbereitung erméglichen vielseitige Ergebnisse:
Zunachst lassen sich Aussagen uber auffallige Ergebnisse ein-
zelner Arbeitsplatze und deren Veranderungsvorschlage ma-
chen. Weiterhin werden Aussagen uber Gruppen von vergleich-
baren Arbeitsplatzen gegeben. Typischerweise werden Profile
von Stressfaktoren und Ressourcen dargestellt. Besondere Er-
gebnisse werden kommentiert und durch Anregungen zur Ver-
besserung erlautert. Je nach Méglichkeit werden Vergleichsda-
ten aus ahnlichen Branchen zur Interpretation herangezogen.
Ergadnzend kann auch das psychische und psychosomatische
Befinden mit einbezogen werden.

Zu berucksichtigen ist jedoch, dass es sich bei ISTA um ein ef-
fektives, zeitlich Uberschaubares Vorgehen handelt, wodurch
intensive Detailanalysen moéglicherweise noch offen stehen.
Das bedeutet, dass eine konkret erforderliche Massnahme in
der Regel nicht direkt aus den Ergebnissen abzuleiten ist, son-
dern im Einzelfall vertiefende Analysen vorgenommen werden
sollten. Hierzu werden die Verfahren RHIA, REBA und TAI
empfohlen. Ihr Einsatz hangt von den Empfehlungen der Ex-
perten und der vom Service-Center beabsichtigten Zielsetzung
ab. Ebenso wirde eine betriebsinterne Erarbeitung Losungsan-
satze ermoglichen kénnen.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Aufgrund von Erhebungen an knapp 1000 mannlichen Arbeit-
nehmern (an 200 Arbeitsplatze) kann das Verfahren eine gute
Qualitat nachweisen. Es erfasst zuverlassig (reliabel) und ge-
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nau (valide) die stressrelevanten Merkmale eines Arbeitsplat-
zes. Somit kénnen die Ergebnisse als aussagekraftig und rele-
vant interpretiert werden.

» Wo bekomme ich Unterstiutzung, Kontakt etc. ?

Als Ansprechpartner stehen das Institut ASER Wuppertal und
die Universitat Dortmund, Fachbereich Organisationspsycholo-
gie zur Verfligung. Herausgeber ist Prof. N. Semmer an der
Universitat Bern im Institut fr Psychologie. Weiterfihrende Lite-
ratur finden sie unter:

Semmer, N. (1984). Stressbezogene Tatigkeitsanalyse. Wein-
heim: Beltz.

Zapf, D. (1991). Stressbezogene Arbeitsanalyse bei der Arbeit
mit unterschiedlichen Birosoftwaresystemen. Zeitschrift fir Ar-
beits- und Organisationsypschologie, 35, 2-14.

Gegebenenfalls vom Herausgeber erhéltlich:

Zapf, D., Bamberg, E., Dunckel, H., Frese, M., Greif, S., Mohr,
G., Ruckert, D. & Semmer, N. (1983). Dokumentation der Ska-
len des Forschungsprojekts ,Psychischer Strel3 am Arbeitsplatz
— hemmende und férdernde Bedingungen flir humane Arbeits-
platze“. Unverdffentlichter Bericht: Universitat Osnabruick,
Fachbereich Psychologie.

4.9 NASA Task Load Index (NASA-TLX)

» Kurzbeschreibung

Bei dem NASA Task Load Index handelt es sich um ein von der
NASA erprobtes Verfahren. Sie entwickelt eine Kurzbefragung
zur Einschatzung der empfundenen Beanspruchung. Dieser
Fragbogen enthalt nur wenige aber aussagekraftige Beanspru-
chungs-Fragen: geistige Anforderungen, kdrperliche Anforde-
rungen, zeitliche Anforderungen, Leistung, Anstrengung, Fru-
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stration und Kooperation. Die Mitarbeiter kreuzen wahrend der
Arbeit zu jeder Frage einen Wert auf einer Prozentrangskala an.

Diese Abfrage eignet sich besonders zu wiederholtem Einsatz
Uber einen Tages- oder Wochenablauf. Da das Ausfullen nur
sehr kurze Zeit in Anspruch nimmt, kann sie z.B. halbstiindlich
nach Aufleuchten oder Ertdnen eines Signales beantwortet
werden.

» Welcher Zweck wird verfolgt?

Das Verfahren ist einfach und unkompliziert zur Erfassung der
subjektiv empfundenen Beanspruchung einzusetzen. Mit seinen
Ergebnissen lassen sich Anforderungsspitzen der Tatigkeit Gber
den Tages- oder Wochenverlauf erfassen. Diese Anforderungs-
spitzen mussen nicht unbedingt mit hohem Anrufaufkommen
einhergehen. Ebenso kénnen z. B. Kooperationsprobleme in-
nerhalb des Centers als auch mit dem Back Office oder mono-
tone oder frustrierende Situationen zu starken Beanspruchun-
gen fuhren, was wiederum Gesundheitsbeeintrachtigungen
nach sich ziehen kann.

Das Ergebnis ermdglicht keine direkten Ruckschlisse auf die
Ausléser, d.h. die Belastungsquellen, aber es weist eindeutig
auf zu hohe Beanspruchungen und somit auf Probleme der Ser-
vice-Center-Mitarbeiter bei der Bewaltigung ihrer Tatigkeit hin.
Diese Ergebnisse kbnnen wiederum als Grundlage fir Teambe-
sprechungen und zum Nachfragen genutzt werden. Somit eig-
net sich der Einsatz des NASA-TLX zu Wiederholungsuntersu-
chungen in verschiedenen Entwicklungsstadien des Service
Centers als eine Art Schwachstellen-Indikator, der Verédnderung
ermdglicht.

» Wobei eignet sich die Methode?

Das Verfahren eignet sich hervorragend zur Untersuchung der

Beanspruchung der im Service-Center Tatigen. Es sollte somit
erst nach der Erdffnung des Service Centers eingesetzt werden.
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» Wer kann/darf die Methode anwenden?

Es ist empfehlenswert sich in die Durchfuhrung des Verfahrens
von Experten einweisen zu lassen und ebenfalls die ausgefull-
ten Fragebogen durch sie auswerten zu lassen. Die Erhebungs-
phase kénnte eigenverantwortlich durchgefihrt werden. Bera-
tend steht das ASER Institut Wuppertal und die Universitat
Dortmund zur Verfugung.

» Dauer, Kapazitatseinsatz und Kosten

Das Ausflllen eines Fragebogens dauert nur ca. eine Minute.
Auf einen halbstiindigen Einsatz wahrend eines Tages bedarf
es somit ca. eine Viertelstunde pro Mitarbeiter.

Die Dauer der Auswertung lasst sich nicht genau festlegen. Sie
hangt vom Zeitraum der Untersuchung und der Anzahl der Teil-
nehmer ab.

» Welche Ergebnisse erhalt man, wie wertet man sie aus?

Die Ergebnisse werden grafisch aufbereitet, so dass jede Frage
z.B. als Mittelwerts-Profil der Beanspruchung aller tatigen
Agents Uber den Tagesablauf dargestellt wird. Sie lassen sich
sehr gut mit Telefon-Statistiken tber Anrufmenge und -lange
oder mit der personellen Besetzung vergleichen. Ebenfalls be-
steht die Moglichkeit die Ergebnisse mit Untersuchungen aus
anderen Branchen zu vergleichen.

» Wie interpretiere ich die Ergebnisse?

Aufgrund guter Ergebnisse und vielseitigem Einsatz bei der
NASA, als auch erfolgreichen Untersuchungen an Fluglotsen
(vgl. Kastner et al., 2000), erfasst das Verfahren Beanspru-
chung zufriedenstellend. Die Ergebnisse ermdglichen — insbe-
sondere unter Hinzunahme weiterer Informationsquellen (z.B.
Schichtplan) — eine Interpretation des Arbeitsgeschehens, der
Ursachen von Beanspruchung und der Partizipation der Mitar-
beiter an diesen Sachverhalten.
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» Wo bekomme ich Unterstitzung, Kontakt etc.?

Als Ansprechpartner stehen das Institut ASER e.V., Wuppertal

und die Universitat Dortmund zur Verfugung. Herausgeber sind
Hart und Staveland. Weiterfuhrende Literatur ist:

Hart, S. & Staveland, L.E. (1988). Development of NASA-TLX
(Task Load Index): Results of empirical and theoretical re-
search. In N. Hancock & N. Meshkati (Eds.), Human Mental
Workload (pp. 139-183). Amsterdam: North Holland.
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Die "Ver-T-iCall-Toolbox" wurde im Auftrag der Projektleitung des Projektes Ver-T-
iCall erstellt. Sie ist gleichzeitig Bestandteil unter der Rubrik "Praxishilfe" der ge-
meinsamen Handlungshilfe "Gestinder Arbeiten im Call Center" der Projekte CCall
und Ver-T-iCall. Ferner ist dieser Text im Internet unter http://www.ver-t-icall.de
verfugbar.
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Fachbereich 14 - Sicherheitstechnik /
Fachgebiet Arbeitssicherheit/Ergonomie
Prof. Dr.-Ing. Bernd H. Mller
Dipl.-Psych. Kai Seiler

Gaulistral3e 20

42097 Wuppertal

Ver-T-iCall - Projektmanagement:

Institut ASER e.V.

Dr. Rainer Tielsch

Corneliusstraile 31
42329 Wuppertal

Kontakt:

Internet: http://www.ver-t-icall.de
E-Mail: aserl@uni-wuppertal.de
Telefon: 0202 /73 10 00
Telefax: 0202 /73 11 84

Wuppertal, im Oktober 2002
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