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Aufgabenkritik braucht 
Personalentwicklung

Überlegungen 
zu den Erfolgskriterien 
aufgabenkritischer
Organisationsveränderungen
Zwei Praxisbeispiele aus einem 
Landesministerium

Speyer, Oktober 2004

kleinerungen

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Helmut Klages postuliert:

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin

„Oberflächlich betrachtet scheint heute kaum mehr ein 
Anlaß zu bestehen, sich mit dieser offensichtlich 
autoritären, letztlich von einem negativen Menschen-
bild beherrschten Strategie zu beschäftigen. Der 
Schein trügt allerdings. Die Bombenwurfstrategie 
feiert ... fröhliche Urstände. Auch das offene 
Eingeständnis einer bekannten Beratungsfirma, 
Aufgabenkritik im Ledernackenstil, d.h. im Wege 
der strikten Einforderung von 30 - 40% Einsparung 
von jeder Verwaltungseinheit zu betreiben, schadet 
ihren Umsätzen nicht. ...

Bombenwurf - Strategie
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Aufgabenkritik im 
Ledernackenstil
Zu den Motivationsskeptikern gehören neben den 
Brutalos des Beratungsgeschäfts auch zahlreiche 
Verwaltungsvertreter. ....   „Betroffene zu Beteiligten 
machen!" - eine conditio sine qua non.
Wo das Damoklesschwert der Kündigung über den 
Beschäftigten hängt - was in der gewerblichen 
Wirtschaft der Fall ist -... (wird man eine) ziel- und 
ergebnisbezogen handelnde.  bürger- bzw. kunden-
orientierten Dienstleistungsverwaltung, die bekannter-
maßen heute das Leitbild der Modernisierung in der 
öffentlichen Verwaltung ist, ... nicht verwirklichen 
können.“     (Helmut Klages, Motivierungsstrategien für den Reformumbruch in der 
Verwaltung, in: Speyer Forschungsbericht 181 /Verwaltungsmodernisierung „Harte“ und 
„weiche“ Aspekte II. 1998)

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Meine Ausgangsfragen :

Hat  Klages  Recht mit seiner Kritik ?

Wieviel  Beteiligung und wieviel
„Ledernacken“ braucht eine erfolgreiche 

Aufgabenkritik?

oder verschärft:
Gibt es eine erfolgreiche 

Aufgabenkritik ohne „Ledernacken“ ?

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Beispiel 1:

Abteilung 4:
Wohnungsbau/ Soziale Stadt

150 Beschäftigtre

Abteilung 2:
Städtebauliche Projekte

50 Beschäftigte

Abteilung 1
Stadt und Freiraumplanung

150 Beschäftigte

Abteilung 6
Baupolitik und Bauprüfung

150 Beschäftigte

Abteilung 10
Tiefbau

600 Beschäftigte

Abteilung 5
Hochbau

300 Beschäftigte

Abteilung 3
Vermessung und Geoinformation

150 Beschäftigte

Abteilung 9
Umweltpolitik

100 Beschäftigte

Abteilung 8
Integrativer Umweltschutz

150 Beschäftigte

Abteilung 7
Verkehr

150 Beschäftigte

Senatsverwaltung für Stadtentwicklung

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin

Serviceeinheiten und 
nachgeordneten Behörden Senatsverwaltung insg.

ca. 3.000 Beschäftigte
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Umbau der bauenden Bereiche

Vorgaben der Hausleitung:

• Entwicklung einer neuen Organisationsstruktur   
..innerhalb von drei Monaten

• als kompetenter und durchsetzungsfähiger 
..öffentlicher Bauherr

• mit hoher Effizienz und                         
..geringer(er) Beschäftigtenzahl

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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ArbeitsprozessBombenwurf - Strategie ?

vor den 
Mitarbe

itern

13.02

Modellentwicklung
(mehrere Varianten)

Projekt-
vorberei-
tung
• Material-

sichtung
• Vorana-lysen
• Interviews

• Eckpunkte/Leitlinien

• Zuordnung von Aufgaben

• Grobskizze der
Zielstruktur

• Rahmenbedin-gungen

Modellbi ldung (präferierte Variante)

Analyse

• Konkretisierung

• Argumentative Hinterlegung

• Abschätzung Effekte

• Interpretation, Projektion

• Auswertungen/Plausibilisierung

• Datenzusammenstellung

zusätzlich: Design für 
Schritt  2

Schritt 1 Schritt 2
Kommunikation/

Information

• Aufbereitung für
Darstel-lung

Vorstel-
lung 
des Neu-
ausrich-
tungs-
modells 
im AGH

Work-
shop
7.11.

Schritt 3

(Ressourcen, Aufgaben, Benchmarks)

• Umsetzungs-
konzept

• Präsentation

Ergebnis-
präsen-
tation 
5.12.

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin

vor den
Mitar-
beitern

13.02.

Beginn
01.10.
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1) Intiierung des Projektes 2) Projektstufen gemäß AHO-Schrift Projektsteuerung“ 3) Leistungsphasen gemäß HOAI § 15

Projektstufe2) I.
Projekt-

vorbereitung

Projektstufe III.
Ausführungs-
vorbereitung

Projektstufe IV.
Ausführung

Projektstufe V. 
Projektabschluss

Projektstufe II.
Planung

II Projektsteuerungsstufe (delegierbare "Bauherren-/Bauträger-Leistungen")

LP3) 1 Grundlagen-
          ermittlung 

LP 5 Ausführungs-
        planung 
LP 6 Vorbereitung der
        Vergabe 
LP 7 Mitwirkung bei
        der Vergabe 

LP 8 Objektüber-
         wachung
         (Bauüber-
         wachung) 

LP 9 Objektbetreuung
         und Dokumen-
         tation 

LP 2 Vorplanung
 
LP 3 Entwurfsplanung  

LP 4 Genehmigungs-
        planung 

II I Ingenieurdienstleistungsstufe (klassische „HOAI-Leistungen“ und sonstige Ingenieurdienstleistungen)

IV Ausführungsstufe (Realisierung der  Maßnahmen)

I Bauträgerstufe (nicht-delegierbare "Bauherren-/ Bauträger-Leistungen")

Projektphase
Vorphase1)

("Stufe 0")
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Wertschöpfungsstufen bzgl. der Realisierung von Baumaßnahmen

Modellkonzept - Zielmodell

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für Stadtentwicklung, 
Berlin
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Modellkonzept - Zielmodell

Anzahl Mitarbeiter - Gesamt [VZP]

948 44
66

154

397

58

229

89 318

∆ 462
(= 48,7%)

Perso nalabb au bedarf "Netto-E ffekt"

∑  551

Wegfall
von Auf-

gaben  durch
Rückzug
auf WSI

Vo rläufig
Verb leib

bei
Sen Stadt4)

Übertragung
auf an dere
Sen Stadt-

Abteilungen1 )

Ziel-
model l

∑
Status

quo
zum

1.1.2002

Über-
hang  +
BPo s3 )

Er fo rderl.
Neuein -

stellu ngen
="Bed ar fs-

lü cke" 5)

Vo rhanden es
Perso nal fü r
Zielmodel l

1) LSA  an Abt . VI I 2) Kampfmittelräumung, Autobahnmeisterei und Tunnel betriebszentrale 3) Beschäf tigungspositionen
4) U-Bahn, Tram - Mittelfrist ig Übertragung der Aufgaben außerhalb von SenStadt 5) zur Realis ierung des Zielmodells

An Bau-
träger-
model l

angeh än gte
Bereiche2)

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für Stadtentwicklung, 
Berlin
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Bedarfslücke

Nach Einschätzung der externen und internen 
Berater entsprachen nur 230 von rund 900 
Beschäftigen den Anforderungen im Zielmodell. 
90 Beschäftigte sollten neu eingestellt werden.

Diesen Schritt wollte die (politische) Haus-
leitung nicht mitgehen. Die Lücke musste 
intern „gefüllt“ werden.

Gab es hier zuviel oder zuwenig 
„Ledernacken“ ?

Was heißt hier: Aufgabenkritik braucht 
Personalentwicklung ?

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Beispiel 2:

Abteilung 4:
Wohnungsbau/ Soziale Stadt

150 Beschäftigtre

Abteilung 2:
Städtebauliche Projekte

50 Beschäftigte

Abteilung 1
Stadt und Freiraumplanung

150 Beschäftigte

Abteilung 6
Baupolitik und Bauprüfung

150 Beschäftigte

Abteilung 10
Tiefbau

600 Beschäftigte

Abteilung 5
Hochbau

300 Beschäftigte

Abteilung 3
Vermessung und Geoinformation

150 Beschäftigte

Abteilung 9
Umweltpolitik

100 Beschäftigte

Abteilung 8
Integrativer Umweltschutz

150 Beschäftigte

Abteilung 7
Verkehr

150 Beschäftigte

Senatsverwaltung für Stadtentwicklung

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin

Serviceeinheiten und 
nachgeordneten Behörden Senatsverwaltung insg.

ca. 3.000 Beschäftigte
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Organisationsdiagnose in 
der Abteilung I

Was verbirgt sich unter der Oberfläche ?

Sind stille Wasser tief ?

Aufgabenkritik als „beteiligungsintensive 
‚Organisationsentwicklung‘ unter Einsatz 

von ‚Bottom up‘-Strategien“ ? (Klages a.a.O)

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Ausgangslage

Vorgaben der Hausleitung : keine,   aber wie 
alle Abteilungen jährlich 5 - 10% Stellenkürzungen

Einsicht der Abteilungsleitung:  so geht es nicht 
weiter,   immer weniger Leute und eher mehr 
Arbeit,  ich weiss nicht genau, was in meiner 
Abteilung los ist, wo Reserven stecken....

Vorschlag des Steuerungsdienstes: 
Organisationsdiagnose und 
qualitative Personalplanung

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Organisationsdiagnose
=  Stärken und Schwächen der 
....Organisationskultur fühlen und erfahren

• durch (fast) offene Gruppeninterviews mit 
..möglichst vielen Beschäftigtensichtbar

unsichtbar

• durch bildhafte und verdichtete Rückspiegelung 
..des Gesagten und Nicht-Gesagten in einem 
..Mitarbeiter - Workshop
• durch Arbeit an den (sprachlichen) Bildern bis 
..sie große Akzeptanz finden 
• durch Vereinbarungen von Arbeitsprozessen 
..zur Überwindung der Schwächen, zur 
..Aufgabenkritik, zur ....

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, Berlin
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Bilder aus der Abteilung

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Ergebnisse der 
Organisationsdiagnose

• Einvernehmliche Erarbeitung eines neuen 
..Abteilungsprofils mit der Konzentration 
..auf strategische Aufgaben und rund 20% 
..Personaleinsparungen

• Führungskräfte Workshops, 
..Kommunikationsanalyse
• Entwicklungs- und Fortbildungsmaß-
..nahmen zu Themen wie: 
..stadtwirtschaftliche Kompetenz, Projekt-
..management, EU-Recht und Förderung u.a.

Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Welcher Prozess war 
erfolgreicher ?

• unter Berücksichtigung der Ausgangslage

• unter Berücksichtigung der Aufgabe

• unter Berücksichtigung der Ergebnisse
Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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Arbeitsprozess II. Phase

34Oktober 2002

Die Umsetzungsplanung für das Neuausrichtungsmodells hatte drei
Arbeitsschwerpunkte

Detaillierung 
des Zielmodells

• Beschreibung der
Stellen

• Dimensionierung der
Stellen

• Aufbauorganisation

• Ablauforganisat ion

• ... .... ..... .

Klärung der Umsetzungsfragen

Analyse

Landesweite Vorgaben für

• zentralen Stellenpool

• Finanzwirksamkeit  der Stellenkürzungen

Hausinterne Klärung :
• Verfahren der Besetzung der Stellen des

Zielmodells
• Verfahren zur Zuordnung von benöt igten

kw-Kräften für das Zielmodell
• Einbeziehung der „angehängten“ Bereiche

Schwerpunkt 1 Schwerpunkt 2

Umsetzungs-
schritte

• Besetzungs-
verfahren

• Umzugskonzept

• Qualif izierungs-
programme

• ... .... .

.

Schwerpunkt 3

(Dienst- und tarifrecht liche Fragen)

Quelle: SenStadt

ab Februar2002 ab März 2002 ab Mai 2002
Dirk Jordan, 
Senatsverwaltung für 
Stadtentwicklung, 
Berlin
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