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Das Personalmanagement in der Kommunalverwaltung obliegt, aus ver-
schiedenen Perspektiven betrachtet, besonderen Herausforderungen. 
Aus Sicht des kommunalen Topmanagements (Politik und Ver wal tungs-
leitung) kann ohne ein effektives Personalmanagement das gesamte 
Verwaltungssystem nicht funktionieren. Aus Forschungssicht erschien 
daher interessant, ob Kommunalverwaltungen ihren quantitativen und 
qualitativen Personalbestand langfristig (strategisch) planen und ob, 
bzw. welchen Erfolg dies mit sich bringt. Dieser Beitrag liefert quantita-
tive empirische Befunde dafür, dass Kommunen ihren Personalbestand 
zeitlich betrachtet nach strategischen Gesichtspunkten planen und er 
liefert ferner Befunde dahingehend, dass dies zu einzelnen Ge sichts-
punkten organisatorischen Erfolgs führt. Weiterhin ging das Anwenden 
von quantitativen kurzfristigen Planungsmethoden hingegen gering 
kausal mit wirtschaftlichem Erfolg einher. Anforderungsprofilen für 
Stellen kommt in dieser Studie eine zentrale Bedeutung zu. Sie sind eine 
besondere Basis für organisatorischen Erfolg und sorgen dafür, dass die 
Verwaltung handlungsfähig bleibt.

Verwaltung und Management
23. Jg. (2017), Heft 1, S. 46-56

als auch bei dem in ihr arbeitenden Per-
sonal notwendig. Damit diese Anforde-
rungen bedient werden können, bedarf es 
einigen Kompetenzen des kommunalen 
Managements.

Gerade kleinere oder monetär schlech-
ter gestellte Kommunen haben jedoch von 
Haus aus Probleme, sich der Herausforde-
rungen des Alltagsgeschäftes ausreichend 
anzunehmen und sind mit der Durchfüh-
rung von flexiblen Veränderungsprozes-
sen sowie der strategischen Planung oft 
schlichtweg überfordert. 

Da gerade das Personal in der kommu-
nalen Verwaltung die wichtigste Ressour-
ce darstellt, ist es nicht nur unverzichtbar, 
sondern will auch strategisch beplant wer-
den. Dabei ist der erste Schritt die Ausei-
nandersetzung mit der Fragestellung nach 
dem Personalbedarf in quantitativer und 
qualitativer Hinsicht. 

Konform des berühmten Stichwortes 
„operative Hektik schützt nicht vor stra-
tegischer Planung“ sind die Grenzen der 
Leistungsfähigkeit bei einem zu kurzfris-
tigen Planungshorizont damit nicht nur 
sehr schnell erreicht, vielmehr ist auch ein 
Ausweg aus dieser Misere durch eigenes 
Handeln schlichtweg unmöglich. 

Unter der Personalbedarfsplanung soll 
hier die Planung des quantitativen und 
qualitativen Personalbedarfs verstanden 
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Einführung
Kommunen als unterste Ebenen im Staats- 
und Verwaltungsaufbau sind diejenigen 
Instanzen, die von einer ständig fort-
schreitenden Dichotomie zwischen zuneh-
menden Aufgaben und knappen Ressour-
cen gekennzeichnet sind.1 Durch nationale 
und internationale sich ständig verändern-
de externe Umweltfaktoren auf rechtli-
cher und gesellschaft licher Ebene müssen 
nicht zuletzt Deutschlands Kommunen 

diejenigen Herausforderungen stemmen, 
die sich um die Auseinandersetzung mit 
den Menschen vor Ort ranken.   

Um in diesem Nexus auseinanderklaf-
fender Kontextfaktoren schlussendlich 
leistungsfähig zu bleiben, ist eine gewisse 
Agilität und Professionalität im Bereich 
der instrumentellen Organisation2 (z.B. 
Prozesse, Regelwerke, Arbeitsmuster, Zie-
le, Wissensdatenbanken) einer Kommune 

1   Vgl. Binus, 2005, S. 261f.;Sidki 2014, S. 8.

2   Eine Differenzierung zwischen den Perspektiven 
der Organisation liefern  Gomez/Zimmermann 
1993, S. 16ff.; Bea/Göbel 1999, S. 3 - 7.
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Tab. 1: Zeiträume der Personalplanungen nach Ebenen, Quelle: Eigene Darstellung.
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werden. In der Literatur wird die Perso-
nalbedarfsplanung als ein Teil der Per-
sonalplanung beschrieben, zu welcher 
ebenfalls noch andere Teile wie die Per-
sonalkostenplanung, die Personalbeschaf-
fungsplanung3, die Personalentwicklungs-
planung und auch die Personaleinsatzpla-
nung gehören.4  

Zusätzlich zur operativen (kurzfristi-
gen) Personalplanung gibt es in größeren 
Einheiten mittel- und langfristige Perso-
nalpläne mit längeren Zeithorizonten, die 
in gegenseitiger Wechselwirkung zuein-
ander stehen.5 Als Planungszeiträume der 
strategischen, taktischen und auch opera-
tiven Personalplanung gibt die PM-Litera-
tur verschiedene Zeitkorridore und Inhal-
te vor, die moderat variieren (vgl. Tab. 1).

Wie anhand der Tabelle 1 ersichtlich 
ist, sind für die strategische Personalpla-
nung gemäß Literatur die Zeiträume drei 

bis fünf oder fünf bis zehn Jahre maßgeb-
lich. Innerhalb dieses Rahmens agiert die 
operative Personalplanung mit Abfolgen 
von Zeitrahmen, die bis zu zwei Jahre 
ausmachen. Einzig die taktische Personal-
planung wird mehr qualitativ-inhaltlich 
statt quantitativ-zeitmäßig beschrieben.

Anzumerken ist, dass sich die hier vor-
gestellten Zeiträume für die Personalpla-
nung von den in der Managementlehre 
gängigen Zeiträumen unterscheiden und 
kurzfristiger angelegt sind.6 Da sich diese 
Arbeit um die strategische Personalpla-

nung in Bezug auf den Personalbedarf 
rankt, hat sie damit immanent auch die 
taktische sowie operative Personalbe-
darfsplanung mit zu berücksichtigen. In 
der Praxis weist die Kategorie „taktisch“ 
eine tendenziell geringere Relevanz auf, so 
dass auch in der Literatur oft lediglich auf 
die Ebenen der strategischen und operati-
ven Planung abgezielt wird.7 Aus diesem 
Grund wird die taktische Planungsebene 
innerhalb dieser Arbeit zwar umschlossen, 
jedoch nicht mehr explizit thematisiert. 
Analog wird mit der operativen Perso-
nalbedarfsplanung verfahren, die nicht 

3   Die Personalbeschaffungsplanung ist der Per-
so  nalbedarfsplanung nachgeschaltet und hat 
die Aufgabe den Personalbedarf zum relevan-
ten Zeitpunkt zur Verfügung zu stellen.  Zu ihr 
gehören z.B. auch Personalauswahl-verfahren 
wie Assessment-Center, vgl. dazu  z.B. Kolster/
Homann-Kania 2011, S. 295.

4    Vgl. Vaanholt 1997, S. 97f.

5    Vgl. Bachmann, 2009, S. 145.

6 Zu den hier als „übliche Planungszeiträume“ 
bezeichneten Zeitinstanzen im Management 
vgl. z.B. Welge/Al-Laham 1992, S. 6; vgl.a. 
Gonschorrek/Hoffmeister 2007, S. 265.

7   So Gourmelon/Mroß/Seidel 2011, S. 415.

Art der Personalplanung Planungszeitraum Quellen

Strategische Personalplanung Drei bis fünf Jahre Metzger 2015, S. 24

Drei bis zehn Jahre Nolte 2006, S. 14 f.

Die nächsten fünf Jahre Staude 1978, S. 13

Maximal fünf Jahre Bachmann 2009, S. 145

Langfristig Rossow 1994, S. 25

Langfristig, i.d.R. fünf bis zehn Jahre Tiedtke 2007, S. 364

i.d.R. drei bis fünf, jedoch gerade im Rahmen der 
Kompetenz- und Qualifikations-planung von zehn 
oder fünfzehn Jahren

Niedermayr-Kruse/Waniczek/Wickel-
Kirsch 2014, S. 27

Mehr als fünf Jahre Jung 2008, S. 444

Taktische Personalplanung Ist konkreter als die strategische Planung, muss 
sich an dessen Zielvorgaben halten und gibt 
Einzelheiten für die Personalpolitik vor

Tiedtke 2007, S. 364

Stellt die Leitlinien u. Rahmenvorgaben für die ope-
rative Personalplanung

Nolte 2006, S. 14f.

Umfasst konkrete Aufgabenbereiche, wie bspw. die 
Methode, in der personelle Beschaffungen von au-
ßen zukünftig verwirklicht werden sollen

Staude 1978, S. 13

Mittelfristiger Zeitraum,  i.d.R. bis zu fünf Jahre Jung 2008, S. 444

Operative Personalplanung Kurzfristig und i.d.R. unterjährig Nolte 2006, S. 14f.

Kurzfristige, ablauforientierte Planung, die 
Einzelmaßnahmen umfasst

Tiedtke 2007, S. 364

Kurzfristig Rossow 1994, S. 25
Bachmann 2009, S. 145

Kurzfristig, bis zu einem Jahr Jung 2008, S. 444

Die Festlegung des strategischen 
Planungszeitraumes setzt den Rahmen für den 
operativen Planungszeitrahmen

Niedermayr-Kruse/Waniczek/Wickel-
Kirsch 2014, S. 27

Ein bis zwei Jahre Metzger 2015, S. 24
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explizit erforscht, jedoch als Schnitt- und 
Nahtstelle mit umschlossen werden muss.

Um aufzuzeigen wie wichtig eine stra-
tegische Personalbedarfsplanung in wirt-
schaftlicher und organisatorischer Hin-
sicht für eine Kommune ist, tritt diese 
Abhandlung an. Ziel ist es daher zu un-
tersuchen ob Kommunen eine strategische 
Personalbedarfsplanung betreiben und ob 
es kausale Zusammenhänge zwischen der 
strategischen Personalbedarfsplanung und 
erfolgreicheren Kommunen gibt. 

Dabei ergeben sich folgende zentrale 
Forschungsfragen8 als Leitplanken:
 Planen Kommunen ihren Personal-

bedarf nach strategischen Gesichts-

punkten? (explorativ-deskriptive For-
schungsfrage)

 Führt eine strategische Personalbe-
darfsplanung zu wirtschaftlichem und/
oder organisatorischem Erfolg der
Kommune? (explorativ- explikative
Forschungsfrage)

Der wissenschaftliche Erkenntnisprozess 
dieser Arbeit ist primär erkenntnisorien-
tiert.9 Die beiden Forschungsfragen wer-
den im Folgenden weiter operationalisiert, 
um konkrete Untersuchungsparameter 
festzulegen. 

Methodik 

Untersuchungsdesign

Da sowohl theoretische Konzepte als 
auch empirische Evidenzen in diesem Zu-
sammenhang bisher nicht ausreichend 
erschlossen sind, hat diese Arbeit einen 

erkundenden, erhellenden und struktu-
rentdeckenden Fokus zum Ziel. Als Un-
tersuchungsmethode kommt daher die ex-
plorativ-induktive Methode10 zum Tragen, 
welche auch bereits in den forschungslei-
tenden Fragen implementiert ist.

Wissenschaftstheoretisch stützt sich 
unsere Arbeit auf den Methodologischen 
Individualismus, nach welchem die hier 
erklärten sozialen Prozesse und Hand-
lungen von Organisationen stets mit ei-
nem Rekurs auf das Verhalten einzelner 
Individuen analysiert werden und diesem 
entspringen.11 Da in unserer quantitati-
ven Studie explikative Aussagen bis hin 
zur Kausalanalyse untersucht werden 
sollen und diese Aussagen primär in der 

Vergangenheit liegen, wurde als Untersu-
chungsmethode eine ex-post-facto-Anord-
nung als retrospektive Untersuchungsa-
nordnung12 ausgewählt. Als Datenerhe-
bungstechnik wird eine internetgestützte 
standardisierte Befragung gewählt,13 für 
welche das Onlineumfragetool von Sur-
veyMonkey als Instrument dient.14

Befragt wurden Personalbereichslei-
ter sowie sonstig  für die Humanressour-
cen zuständigen Personen je Kommune 
(z.B. Amtsleiter/in Haupt-/Personalamt, 
Personaldezernent/-in, Bereichsleiter/-in 
Personal).

Konzeptualisierung und 
Operationalisierung der Konstrukte
Strategische Personalbedarfsplanung 
Das theoretische Konstrukt der Personal-
bedarfsplanung als einzelne latente Varia-
ble wurde in der Wissenschaft bisher eher 
mit Zurückhaltung gemessen. Vorhandene 
Studien konzeptualisierten und operati-
onalisierten es bisweilen als einen Faktor 
(eine Dimension) von mehrdimensiona-
len latenten Konstrukten. Bei Eisenhardt 
stellt die Personalbedarfsplanung eine von 
insgesamt zwölf Dimension der latenten 
mehrdimensionalen Variable Personal-
management (PM) dar.15 Es wurde dort 
reflektiv operationalisiert und durch drei 
Items gemessen: 1 – Wir planen langfris-
tig, wie viele Mitarbeiter unser Unterneh-
men zukünftig benötigt; 2 – Wir planen 
langfristig, über welche Qualifikationen 
unsere Mitarbeiter zukünftig verfügen 
müssen; 3 – Wir planen langfristig, wel-
che Stellen in Zukunft in unserem Un-
ternehmen benötigt werden. Der Faktor 
Personalbedarfsplanung, der über diese 
drei Items gemessen wird, umfasst sowohl 
quantitative manifeste Aspekte (Item 1) 
als auch qualitative manifeste Aspekte 
(Item 2 und 3). Alle drei Items wurden 
von uns adaptiert, da der Forschungskon-
text dieser Studie inhaltlich analog her-
angezogen werden kann. Die Studie von 
Eisenhardt misst kausale Zusammenhän-
ge zwischen PM-Instrumenten und dem 
Unternehmenserfolg in der deutschen Ma-
schinenbaubranche.

Eine zweite Studie, die sich mit der 
Messung der Personalbedarfsplanung be-
fasst, ist eine Studie von Bieling.16 In die-
ser Studie stellt die Personalbedarfspla-
nung einen Faktor (eine Dimension) des 
mehrdimensionalen latenten Konstrukts 
„Age Inclusion“ dar. Der Faktor wurde 
ebenfalls reflektiv spezifiziert. Er besteht 
auch aus drei Items, die jedoch alle drei 
nicht adaptierbar sind, da der Forschungs-
kontext ein anderer ist und sich auf die 
„Diversity“ von Altersgruppen im Unter-
nehmen bezieht.

8   Zu den Arten der nachfolgenden For schungs fra-
gen und den hinter ihnen stehenden Arten von 
For schungsdesigns vgl. Fritz 1995, S. 60; Töpfer 
2012, S. 151.

9 Zur Erkenntnis- und Handlungsorientierung im 
wis senschaftlichen Erkenntnisprozess vgl. vertie-
fend Töpfer 2012, S. 89ff.; 165ff.

10 Vgl. Popper 1972/1984, S. 61.

»Unsere Studie untersucht, ob Kommunen
ihre Personalplanung strategisch
vornehmen und ob sich daraus
wirtschaftliche oder organisatorische
Vorteile ergeben.«

11 Vgl. Lachmann 2004, S. 14.

12 Vgl. grundlegend Kerlinger 1979, S. 589.

13 Vgl. Schnell/Hill/Esser 2011, S. 321ff.

14 https://de.surveymonkey.com/.

15 Vgl. Eisenhardt 2012, S. 197 (in seiner Arbeit als 
Personalplanung bezeichnet). 

16 Vgl. Bieling 2011, S. 130.
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Der wissenschaftliche Mehrwert, den 
wir aus diesen Studien für die hiesige Stu-
die ableiten konnten, ist, dass die Varia-
ble Personalbedarfsplanung hier als eine 
eindimensionale latente Variable (erster 
Ordnung) gemessen werden kann, denn 
wir beabsichtigen lediglich diese eine Di-
mension des PM zu untersuchen und ihr 
Differenzierungsgrad kann mittels direkt 
nachgeordneten manifesten Variablen ge-
messen werden. Unsere Latente wird da-
mit aus den manifesten Variablen Anzahl 
der Mitarbeiter,  Art der Qualifikationen 
und Art der Stellen bestehen. Als Faktor-
struktur wurde für die Variable „Stra-
tegische Personalbedarfsplanung“ also 
eine mehrfaktorielle Struktur angenom-
men, die von uns auch empirisch anhand 
der Hauptkomponentenanalyse (HKA)17 
nachgewiesen wurde.

Der Vorteil, bereits etablierte Messins-
trumente aus anderen wissenschaftlichen 
Untersuchungen zu verwenden, ist die 
Vergleichbarkeit verschiedener wissen-
schaftlicher Arbeiten zu gewährleisten 
und auch die dort bereits überprüften Gü-
temaße abzusichern.18  

Die Items von Eisenhardt wurden 
übernommen und adaptiert. Neben den 
drei Items von Eisenhardt ist es für uns 
wichtig herauszufinden, wer in der Kom-
mune die strategischen Personalbedarfs-
planungsprozesse initiiert und wer sie 
schlussendlich durchführt. Die konkreten 
Aufgabenabgrenzungen und Zuständig-
keiten hierzu werden dazu deskriptiv er-
fasst.

Quantitative Planungsmethoden
Das latente Konstrukt „Quantitative Pla-
nungsmethoden“ wurde speziell für diese 
Untersuchung entwickelt und durch drei 
Items reflektiv operationalisiert: 1 – Wir 
errechnen den aktuellen Personalbedarf 
auf Basis von aktuellen Fallzahlen und 
Bearbeitungszeiten, 2 – Wir errechnen 
langfristige Personalbedarfsprognosen auf 
Basis von heutigen Fallzahlen und Bear-
beitungszeiten und 3 – Wir vergleichen 
die Anzahl der von uns angenommenen 
langfristigen Personalbedarfe mit anderen 
Kommunen. Da alle drei Variablen durch 
die vorstehend dargestellten Items direkt 
messbar sind, stellt das Konstrukt ein ein-
dimensionales latentes Konstrukt erster 

Ordnung dar, das ebenfalls mehrfaktoriell 
spezifiziert wird.

Wirtschaftlicher Erfolg
Als Erfolgsindikatoren werden hier zwei 
manifeste Variablen herangezogen, die 
aufgrund statistischer Meldegesetze di-
rekt empirisch messbar sind und von der 
Bertelsmann-Stiftung auf der Internetseite 
„Wegweiser Kommune“ aufbereitet zur 
Verfügung gestellt werden. 

Dies sind:
 Personalauszahlungen im Verhältnis zu

den Gesamtauszahlungen einer Kom-
mune

 ausgeglichener Haushalt gemessen am
Primärsaldo/Saldo zwischen Ein- und
Ausgaben (Euro/Einwohner)

(jeweils aus der Periode 201419)

Das Messmodell des wirtschaftlichen 
Erfolges ist anders als die übrigen bisher 
vorgestellten Messmodelle formativer 
Natur, so dass die zwei Indikatoren kau-
sal zum Konstrukt wirtschaftlicher Erfolg 
sind, sie also dessen Ausprägung beschrei-
ben. Die Merkmalsausprägungen der 
Variable wirtschaftlicher Erfolg werden 
nicht mittels Fragebogen, sondern mittels 
Sekundäranalyse aus einer statistischen 
Datenbank20 gemessen. Die Erhebung der 
Daten aus einer unabhängigen zusätzli-
chen Quelle dient nicht zuletzt auch der 
Verringerung des common-method bias.21 
Die Personalkosten wurden der Rech-
nungsperiode 2014, dem letzten verfügba-
ren Meldezeitraum, entnommen.

Um die Skala des Konstrukts „Wirt-
schaftlicher Erfolg“ mit den anderen Ska-
len in den hier angewandten statistischen 
Methoden analysieren zu können, wurde 
es auf eine fünfstufige Likert-Skala umco-
diert.
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Da nur solche Kommunen mit jeweils 
gleichem Aufgabenbestand miteinander 
verglichen werden können, wurden als 
Vergleichsgruppen homogene Gruppen 
gebildet (nur Landkreise, nur kreisfreie 
Städte, nur Samtgemeinden, nur Gemein-
den, nur große selbstständige Städte). 
Diese waren auch diejenigen, die wir mit 
unserer Primärerhebung per Fragebogen 
angesprochen haben und nur zu diesen 
Kommunen haben wir auch die Haus-
haltsindikatoren erhoben und untersucht.

Organisatorischer Erfolg
Wichtig ist, dass neben rein wirtschaft-
lichen und objektiven Indikatoren, auch 
solche Variablen zur Erfolgsmessung he-
rangezogen werden können, die den in-
ternen Erfolg der Organisation Kommu-
nalverwaltung zu messen im Stande sind. 

Die Literatur liefert zahlreiche Ideen und 
Konzepte organisatorischen Erfolg zu 
messen.22 

Da Erfolg immer nach dem spezifi-
schen Forschungskontext zu beurteilen 
ist und eine vergleichbare Erfolgsmessung 
wie die hiesige in Kommunen bisher nicht 
vorgenommen wurde, wird der in dieser 
Arbeit interessierende subjektiv zu beur-
teilende organisatorische Erfolg nach dem 
Analyserahmen Cameron23 entwickelt. 
Nach Cameron gilt es die Perspektive, 
aus der die Erfolgsbeurteilung vorgenom-

17 Zum Konzept der HKA vgl. Schulze 2007, S. 195ff.

18 Siehe beispielsweise Rammstedt et al. 2014, S. 16f.

19 Dies ist der aktuellste statistische Er he bungs-
zeitraum.

20 S.o. „Wegweiser Kommune“.

21 Vgl. Podsakoff et al. 2003.

22 Eine Analyse und Synthese gängiger Ansätze lie-
fern z.B. Mellewigt/Decker (2005).

23 Vgl. Cameron 1986, S. 93f.

»Zur Messung der Vorteile der
Personalbedarfsplanung verwenden wir
finanzielle Indikatoren sowie Indikatoren,
die organisatorische Vorteile erfassen.«
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men wird, den Funktionsbereich, auf den 
sich die Erhebung bezieht, den Zweck der 
Messung, den zeitlichen Rahmen sowie 
die Daten und ihre Referenzwerte zu be-
stimmen.

Zunächst einmal gilt es, analog zum 
wirtschaftlichen Erfolg die Perspektive des 
Topmanagements zu fokussieren, auf de-
ren Zielfokus sich die heranzuziehenden 
Indikatoren beziehen. Als Analyseebenen 
bzw. Funktionsbereiche sollen alle Orga-
nisationseinheiten (Fachbereiche/Ämter/
Fachdienste bis hin zur kleinsten Einheit 
„Stelle“) untersucht werden, in denen 
bzw. für die eine strategische Personal-
bedarfsplanung betrieben wird. Zweck 
der Messung ist es herauszufinden, wie 
der aktuelle Stand einer Kommune für 
den empirischen Vergleich mit anderen 
beschaffen ist und wie die befragten Per-
sonalmanager aus eigener Beurteilung he-
raus Abläufe rundum die Personalbedarfs-
planung beurteilen. 

Als Daten sollen die folgenden Variab-
len erhoben werden:
 die Anzahl der länger vakanten Stellen

zum Befragungsstichtag (Bezug qualita-
tive und quantitative Personalbedarfs-
planung),

 die Intensität von Abstimmungsprozes-
sen derjenigen Organisationseinheiten,
die einen Personalbedarf „anmelden“
mit dem Topmanagement (Rat und
Verwaltungsführung; Bezug primär
quantitative Personalbedarfsplanung),

 das Vorhandensein von Qualifikati-
onsprofilen (Wissen, Können, Moti-
vation und der Erfahrung), welche die
Mitarbeiter auf ihren Stellen benötigen
(Bezug qualitative Personalbedarfspla-
nung) und die

 Verbesserung der Aufgabenwahrneh-
mung (richtige Qualifikationen für die
richtigen Aufgaben sowie ausreichend
Personal für die Aufgabenwahrneh-
mung; Bezug qualitative und quantita-
tive Personalbedarfsplanung).

Als Referenzwerte wurden die befragten 
Verwaltungen der Experimentalgruppe 
(Personalbedarfsplanung vorhanden), mit 
denen der Kontrollgruppe (keine Perso-
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24 Das Verhältnis in % wurde nach dem folgenden 
Konzept skaliert: sehr niedrig (0 - 10%)-1, niedrig 
(11 - 20%)-2, mittel (21 - 30%)-3, hoch (31 - 40%)-4, 
sehr hoch (41 - 50%)-5.

25 Der Primärsaldo (Berechnung: laufende Ein nah-
men - laufende Ausgaben / Einwohner; Aus-
sage  wert: Die Gemeinde/der Kreis x konnte im 
Jahr z je Einwohner die laufenden Aufgaben mit 

nalbedarfsplanung vorhanden) hinsicht-
lich der Skalenausprägungen ihrer Ant-
worten miteinander verglichen. 

Als Erfolgsindikatoren sollen die vor-
stehend hergeleiteten Kriterien in ein 
Messkonzept überführt werden. Mangels 
adaptierbarer Items aus anderen Studien, 
wurden diese dem Grunde nach allesamt 
neu konzipiert (vgl. Tab. 2).

Das Messmodell des organisatorischen 
Erfolgs ist wie der wirtschaftliche Erfolg 
ebenfalls formativer Natur. Der Prozess 
der Messbarmachung dieses Kapitels 
mündet nunmehr in die nachfolgende Ta-
belle, die ihn der Übersichtlichkeit halber 
noch einmal für alle spezifizierten Variab-
len kompakt zusammenfasst (vgl. Tab. 3). 
Weitere einzelne Items können dem Frage-
bogen im Anhang entnommen werden. 

Kriterium Item/s
Anzahl der länger vakanten Stellen zum Befragungsstich-
tag (Bezug qualitative und quantitative Personalbedarfs-
planung)

Nr. 3.6 (offene Frage)*:

Nennen Sie bitte die Anzahl der länger als zwei Monate*1 vakanten Stellen 
in Ihrer Kommunalverwaltung, für die es derzeit keinen Ersatz gibt (Stich-
tag: heute).

Intensität von Abstimmungsprozessen derjenigen Orga-
nisationseinheiten, die einen Personalbedarf „anmelden“, 
mit dem Topmanagement (Rat und Verwaltungsführung) 
(Bezug primär quantitative Personalbedarfsplanung)

Nr. 2.7 und 2.8 (quasi-intervallskaliert):

2.7: Die Abstimmungsprozesse zwischen unseren Organisationseinheiten 
(z.B. Fachbereichen oder Ämtern) und der Verwaltungsleitung im Falle der 
„Anmeldung“ eines neuen Personalbedarfs, sind kräftezehrend.

Nr. 2.8: Die Abstimmungsprozesse zwischen der Verwaltung und der Po-
litik im Falle der „Anmeldung“ eines neuen Personalbedarfs, sind kräfte-
zehrend.

Vorhandensein von Qualifi kationsprofi len (Wissen, Kön-
nen, Motivation und der Erfahrung) welche die Mitarbei-
ter auf ihren Stellen benötigen (Bezug qualitative Perso-
nalbedarfsplanung) 

Nr. 2.11 (quasi-intervallskaliert):

In unserer Verwaltung sind fl ächendeckende Anforderungsprofi le für 
Stellen vorhanden.

Verbesserung der Aufgabenwahrnehmung (richtige Qua-
lifi kationen für die richtigen  Aufgaben sowie ausreichend 
Personal für die Aufgabenwahrnehmung)

Nr. 2.9 und 2.10 (quasi-intervallskaliert):

Nr. 2.9: Bei uns in der Verwaltung gibt es personelle Engpässe bei der Be-
wältigung von Aufgaben. 

Nr. 2.10: Bei uns in der Verwaltung sind diejenigen Qualifi kationen, die wir 
brauchen um die notwendigen Aufgaben wahrzunehmen, vorhanden.

Tab. 2: Messbarmachung organisatorischer Erfolg; Quelle: Eigene Darstellung. 
*Die Nummern beziehen sich auf die Nummerierung im Fragebogen. *1 Ab zwei Monaten wird vorausgesetzt, dass es eine Abwesenheit ist, die nicht 
auf Urlaub oder sonstige kurzfristige Abwesenheit zurückzuführen ist und für die man eine „Dauervertretung“ benötigt, die dann eben dazu führt, dass 
es keine Vakanz im engeren Sinne mehr gibt.

einem Überschuss/Defizit in Höhe von y Euro 
abschließen.) wurde ähnlich wie die Per so nal-
aus zahlungen (vorherige Kennzahl) auf eine 5-er 
Ska la umcodiert: negativ (PS<0 €/Einw.)-1, gering 
po sitiv (PS 0 – 99 €/Einw.)-2, mittel (100 – 250 €/
Einw.)-3, hoch (251 – 400 €/Einw.)-4, sehr hoch 
(>=400 €/Einw.)-5. Quelle für die jeweiligen In di-
ka toren: Bertelsmann Stiftung 2015, Indi ka to ren-
Erläuterung.
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Da alle Messmodelle außer dem wirt-
schaftlichen und organisatorischen Er-
folg reflektiver Natur sind, wird die so 
genannte Domain-Sampling Theorie26 
zugrunde gelegt, nach der den Items je-
weils ein inhaltlich gemeinsamer Kern 
aus dem definitorischen Umfeld des Kon-
strukts unterstellt wird und sie derselben 
konzeptionellen Grundgesamtheit ent-
stammen. Dieser Umstand wurde bei der 
Reliabilitäts- und Validitätsanalyse zum 
Anlass genommen durchgeführte Analy-
sen anwenden zu können. Bei den reflek-
tiven Messmodellen wurde darauf geach-
tet, dass mindestens drei Items verwendet 
werden.27 

Durch ihren reflektiven Charakter ent-
springt die messtheoretische Fundierung 
der Items zu den Konstrukten spp und 
qm der klassischen Testtheorie. Es wird 
folglich angenommen, dass die Items, die 
ein Konstrukt erfassen, intern konsistent 
sind, ergo miteinander höher korrelieren 
als mit Items anderer Konstrukte.28 Alle 
Skalen werden als quasi-intervallskaliert 
betrachtet.29 Für die übrigen deskriptiven 
Items wird auf den Fragebogen im An-
hang verwiesen.  

Verfahren der Untersuchung

Als Datengrundlage diente eine selbst er-
stellte Verteilerliste mit E-Mail-Adressen 
der zuständigen Ansprechpartner für Per-
sonalangelegenheiten (/der Verantwortli-
chen) aller niedersächsischer Kommunen. 
Dies waren zum letzten statistisch validen 
Zeitpunkt, dem 1. Januar 2014 452 an 
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der Zahl (126 Samtge-
meinden, 288 Einheitsge-
meinden, 37 Landkreise 
und die Region Han-
nover).30 Die Zahl 452 
stellt damit die Grund-
gesamtheit als Auswahl-
gesamtheit31 dar. Als 
Auswahlverfahren diente 
eine Vollerhebung aller 
452 rechtlich selbststän-
digen Kommunen in 
Niedersachsen. Da jedes 
Objekt der Grundge-
samtheit dieselbe Chance 
hatte, in die Stichprobe 
einbezogen zu werden, 
da alle 452 Kommunen per Email ange-
schrieben wurden, handelt es sich hier um 
eine Zufallsstichprobe, welche den Kö-
nigsweg für spätere Verallgemeinerungen 
auf die Grundgesamtheit mittels indukti-
ver Statistik ist.32

Die Studie wurde als Onlinebefragung 
durchgeführt.33 Als Testpersonen dien-
ten die zuständigen Personalbereichslei-
ter sowie sonstig für die Humanressour-

cen zuständigen Personen je Kommune 
(z.B. Amtsleiter/in Haupt-/Personalamt, 
Personaldezernent/-in,    Bereichsleiter/-in 
Personal).

Als Zeitrahmen für die Beantwortung 
standen insgesamt 26 Tage zur Verfü-
gung (14. März bis 8. April 2016). Die 
erste Antwortfrist war der 31. März. Am 
31. März wurde noch einmal eine Erinne-
rungsemail mit einer Fristverlängerung bis

Tab. 3:  Übersicht der Messindikatoren; Quelle: Eigene Darstellung.

26 Vgl. Churchill, 1979, S. 67; Nunally/Bernstein 1994, 
S. 216f.

27 Vgl. z.B. Kline 2011, S. 359.

28 Vgl. Bollen/Lennox 1991, S. 307.

29 Vgl. dazu bspw. Raab/Poost/Eichhorn 2009, S. 
55f.; Porst 2014, S. 81.

30 Vgl. Niedersächsisches Ministerium für Inneres 
und Sport, Kommunen in Niedersachsen. (In ter-
net präsenz)

31 Die Auswahlgesamtheit umfasst alle Elemente, 
die eine prinzipielle Chance haben, in eine Stich-

Konstrukt Indikator/en (Items) Skalierung 
Strategische Personalbe-
darfsplanung (spp)

1 - Langfristige Planung, wie viele Mitarbeiter  benötigt
2 - Langfristige Planung welche Qualifi kationen benötigt
3 - Langfristige Planung, welche Stellen benötigt

je Item fünfstufi ge 
Likert-Skala 

Quantitative Methoden 
(qm)

1 - Errechnung aktueller Personalbedarfe  
2 - Hochrechnung langfristiger Personalbedarfsprognosen
3 - Vergleich langfristig errechneter Stellen mit anderen Kommunen

je Item fünfstufi ge 
Likert-Skala

Wirtschaftlicher Erfolg 
(we)

1 - Höhe der Personalauszahlungen im Verhältnis zu Gesamtauszahlungen 
2014 24

2- ausgeglichener Haushalt gemessen am Primärsaldo (Euro/Einwohner)2014 25

je Item fünfstufi ge 
Likert-Skala

Organisatorischer Erfolg 
(oe)

1- Abstimmungsprozesse zwischen OE und VL
2- Abstimmungsprozesse zwischen Verw. und Politik
3-Vorhandensein personeller Engpässe
4-Vorhandensein notwendiger Qualifi kationen
5-Vorhandensein fl ächendeckender Anforderungsprofi le
6- Anzahl der länger als zwei Monate vakanten Stellen 

Item 1 bis 5 fünfstufi ge 
Likert-Skala;
Item 6 offene Frage 
(später auf Likertskala 
umcodiert)

Abb. 1:  Aufteilung der Stichprobe nach Art der Kommune; 
Quelle: Eigene Darstellung.

pro be zu gelangen (vgl. Schnell/Hill/Esser 2011, S. 
263).

32 Genauer handelt es sich hier um eine einfache 
Zu falls stichprobe, da  „… jeder Merkmalsträger 
die gleiche Chance, [hat] in die Stichprobe – di-
rekt in einen (einstufigen) Auswahlvorgang – 
einbe zogen zu werden.“ (Raithel 2008, S. 58). 

33 Als Dienstleister wurde die Plattform Survey-
Monkey gewählt; https://de.surveymonkey.com/.
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zum 8. April „nachgeschoben“. Dadurch 
konnten noch einmal gute 30 Prozent der 
Antworten zusätzlich erzielt werden. Die 
Fragebögen wurden am 14. März 2016 
elektronisch versandt und am 20. April 
2016 begann die Auswertung.

Ergebnisse 

Zusammensetzung der Stichprobe

Die Stichprobe setzte sich insgesamt aus 
103 Kommunen (22,78 %) (vgl. Abb. 1). 
Durch einen Vergleich der Stichprobe mit 
der Grundgesamtheit nach dem Kriterium 
„Art der Kommune“ (in der vorstehenden 
Abbildung=Status/Rechtsstellung) ließ 
sich errechnen, dass die 103 Kommunen 
der Stichprobe in ihrer Verteilung einen si-
gnifikanten Unterschied zu denjenigen der 
Grundgesamtheit aufbringen und damit 
streng genommen nach diesem Kriterium 
keine Repräsentativität angenommen wer-
den kann (H0: Anteil der Merkmalsaus-
prägungen ist in beiden Stichproben 
gleich.)

Bei einer direkten deskriptiven Ge-
genüberstellung (vgl. Tab. 4) wird 
deutlich, dass bei den Landkreisen 
(/Region und kreisfreien Städten) die 
größte Verteilungsabweichung anfällt, sie 
sind in der Stichprobe überrepräsentiert. 
Demgegenüber sind Einheitsgemeinden in 
der Stichprobe leicht unterrepräsentiert, 

wohingegen die Verteilung 
der Samtgemeinden in bei-
den Datensätzen durchaus 
homogen ist.

Da der Verteilungstest 
keine gleichen Ausprägun-
gen feststellt, muss in die-
ser Studie im Rahmen der 
späteren Verallgemeinerung 
von Ergebnissen eine leichte Differenz 
zwischen Stichprobe und Grundgesamt-
heit berücksichtigt werden.

Ein Blick auf die Zusammensetzung 
der Antwortenden zeigt, dass die Amts-
leiter des Haupt- und Personalamts das 
Schwergewicht ausmachten, dicht gefolgt 
von Bereichsleitern des Personalbereichs 
und Fachverantwortlichen aus dem Per-
sonalbereich (vgl. Tabelle 5). Die Alters-
struktur der Antwortenden zeigt Abbil-
dung 2. Das Medianalter der Antworten-
den ist bei Alterskategorie 3 (40 bis 50),  
die Alterskategorien zeigt Tabelle 6.

Untersuchung der Forschungsfragen

Forschungsfrage 1: Planen Kommunen ih-
ren Personalbedarf nach strategischen Ge-
sichtspunkten?  

Ergebnisse
 Zu 1) Der Planungszeitraum bezog sich

bei den meisten Kommunen auf fünf
Jahre, danach folgen zwei und drei
Jahre, gefolgt von zehn Jahren. Für ei-
nige Antwortende waren auch ein bis
zwei Jahre bereits „langfristig“ bzw.
der langfristigste Zeitraum den sie be-
planen, welcher nach der Literatur der
operativen Planung zuzurechnen ist.
Das Gros der Antworten deckt sich mit
den in unserer vorherigen Literatur-
analyse ausgewerteten angenommenen
strategischen Planungszeiträumen von
drei bis fünf, bzw. fünf bis zehn Jahren.

 Zu 2): Es liegen zwischen allen drei
Items von spp mittlere Korrelationen
vor, welche auf dem 1-Prozent-Niveau
signifikant sind, so dass ein Zusam-
menhang zwischen den einzelnen Indi-
katoren mit einer Wahrscheinlichkeit

Tab. 4: Detaillierte Gegenüberstellung von Stichprobe 
und Grundgesamtheit nach „Art der Kommune“; Quelle: 
Eigene Darstellung.

Tab. 5: Funktion der Antwortpersonen (Frage 1); Quelle: Eigene Darstellung.

Grundge-
samtheit Stichprobe Art der Kommune

8,41% 14,56% Lk, kS, Region
27,88% 26,21% Samtgemeinden
63,72% 59,22% Einheitsgemeinden

Häufi gkeit Gültige Prozente
Gültig AL Haupt-/Personalamt 68 66,7

Personaldezernent/-in 2 2,0
BL Personal 13 12,7
Stellv. BL Personal 2 2,0
Fachverantwortl. MA Personal 9 8,8
Verwaltungsleitung 2 2,0
Allg. Vertreter 5 4,9
FDL Org. 1 1,0
Gesamt 102 100,0

Abb. 2: Antwortende nach Alter; Quelle: 
Eigene Darstellung

Tab. 6: Altersverteilung im Detail; Quelle: Eigene Darstellung.

Häufi gkeit Gültige Prozente
Gültig unter 30 5 4,9

30-40 17 16,5
40-50 35 34,0
50-60 39 37,9

über 60 7 6,8
Gesamt 103 100,0
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von mehr als 99,9 Prozent angenom-
men werden kann. 

Wer also die Anzahl der Mitarbeiter und 
die Art der Qualifikationen plant, der 
macht sich sehr wahrscheinlich auch Ge-
danken um diejenigen Stellen, die künftig 
benötigt werden. Am höchsten ist der Zu-
sammenhang zwischen der Planung, der 
Anzahl der Mitarbeiter und der Planung 
der Art der Qualifikationen. 

Interessant ist, dass mit zunehmen-
dem Planungszeitraum (item 3_5) die 
Zustimmung zu den Items 2_1 und 2_2 
sowie auch zu 2_3 steigt. Auch hier sind 
die Korrelationen signifikant, wobei sie 
bei Item 2_3 jeweils sehr gering sind. Ins-
gesamt scheint sich jedoch ein Trend ab-
zuzeichnen, dass längerfristig planende 
Kommunen sich mehr mit der strategi-
schen Personalbedarfsplanung auseinan-
dersetzen als kürzer planende Kommunen 
(was nur folgerichtig und konsistent er-
scheint).

Alle hier getesteten signifikanten Ef-
fekte wurden auch auf ihre praktische 
Bedeutung hin zu überprüft. Da Pearson‘s 
r oder auch Spearman‘s bzw. Kendall‘s r 
zugleich auch Effekstärkemaße darstel-
len, konnte anhand von r die Stärke des 
Effekts abgeleitet werden. Bei r ≥ 0,5, 
wie hier in allen drei Fällen bei spp, kann 
nach Cohen ein großer Effekt, bei 0,3 bis 
0,5 wie bei den überwiegenden ordinalen 
Korrelationsmaßen ein mittlerer Zusam-
menhang angenommen werden34, so dass 
die getesteten Effekte damit auch als prak-
tisch bedeutsam eingestuft werden kön-
nen.

Ergebnis Forschungsfrage 1
Forschungsfrage 1 wird bejaht und wie 
folgt konkretisiert: Die befragten Kommu-
nen planen die Anzahl ihrer Mitarbeiter 
sowie die Art von notwendigen Quali-
fikationen in einem sehr engen Zusam-
menhang, sie planen ferner auch die Art 
der Stellen, die aufgrund von Umweltfak-
toren künftig möglicherweise variieren. 
Trends zwischen kleineren oder größeren 
Kommunen und/oder verschiedenen Al-
terskategorien von Managern sowie mög-
licherweise von diesen ausgehenden ´rege-
ren´ strategischen Personalbedarfsplanun-
gen konnten nicht festgestellt werden. Wer 
längere Zeitinstanzen beplant, macht sich 

mehr Gedanken um die Anzahl der Mitar-
beiter, deren notwenigen Qualifikationen 
sowie in geringem Maße auch mehr um 
künftig möglicherweise wechselnde Struk-
turen von Stellen, die ihre Verwaltung 
braucht.

Forschungsfrage 2: Führt eine strate-
gische Personalbedarfsplanung zu wirt-
schaftlichem und/oder organisatorischem 
Erfolg der Kommune? 

Statistische Ergebnisse
 Zu 1): Durch die Korrelationsanaly-

se wurden folgende Zusammenhänge
aufgedeckt: Eine Langfristige Quali-
fikationsplanung führt zu geringeren
personellen Engpässen bei der Aufga-
benbewältigung (und umgekehrt): Ein-
zelne Indikatoren der Variablen spp
und oe weisen Zusammenhänge zuei-

nander auf. So korrelieren die Indika-
toren 2_2 und 2_9 z.B. gering negativ 
miteinander und sind auf dem 5 %-Le-
vel signifikant. Dies bedeutet, dass die 
langfristige Planung, über welche Qua-
lifikationen die Mitarbeiter zukünftig 
verfügen müssen (2_2) zu geringeren 
personellen Engpässen bei der Bewäl-
tigung von Aufgaben (und umgekehrt) 
führen (2_9).

Langfristige Qualifikationsplanung 
geht mit dem Vorhandensein flächen-
deckender Anforderungsprofile einher 
(und umgekehrt): Weiter korrelieren 
die Items 2_2 und ´2_11 – in unserer 

34 Nach Cohen sind dies bei der Korrelationsanalyse 
die Kennzahlen 0,1 = small, 0,3 = medium und 0,5 
= large, vgl. dazu z.B. Cohen 1992, S. 157.
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Verwaltung sind flächendeckende An-
forderungsprofile für Stellen vorhan-
den´ positiv auf dem gleichen Signifi-
kanzlevel miteinander, was wiederum 
bedeutet, dass dieselbe langfristige Pla-
nung zukünftig notwendiger Qualifi-
kationen auch mit dem Vorhandensein 
von flächendeckenden Anforderungs-
profilen (und umgekehrt) einhergeht.

Zwischen spp und we wurden keine 
signifikanten Korrelationen festgestellt, 
ergo konnte kein Zusammenhang zwi-
schen strategischer Personalbedarfs-
planung und wirtschaftlichem Erfolg 
nachgewiesen werden.

 Zu 2): Die von den anfänglichen An-
nahmen übrig gebliebenen interessie-
renden Zusammenhänge zwischen spp
und we, bzw. oe beschränken sich nun
nur noch auf die vorstehend signifi-
kant korrelierenden Indikatoren aus
der vorstehenden Analyse zu 1). Diese
Indikatoren -2_2 und 2_9 sowie 2_2
und 2_11- werden nun jeweils einzeln
mittels einer einfachen linearen Regres-
sionsanalyse auf die Richtung des in
der Korrelationsanalyse aufgedeckten
Zusammenhanges hin geprüft.

Ergebnis: 2_2 und 2_11 weisen ei-
nen geringen kausalen Zusammenhang 
auf.35

Ergebnis Forschungsfrage 2
Forschungsfrage 2 wird teilweise bejaht 
und wie folgt konkretisiert:
 Eine strategische Personalbedarfspla-

nung führt in Bezug auf eine langfris-
tige Qualifikationsplanung (2_2) zu
einzelnen Facetten organisatorischen
Erfolgs der Kommune.

 Dieser organisatorische Erfolg manifes-
tiert sich in weniger personellen Eng-
pässen bei der Aufgabenbewältigung
(2_9) sowie dem Vorhandensein flä-
chendeckenderer Anforderungsprofile
in der Verwaltung (2_11).

Ergänzende kausale Ergebnisse

Eine die Forschungsfragen ergänzende 
Korrelationsanalyse über alle Items deck-
te auf, dass es weitere statistische Effekte 
gab, die das Forschungsumfeld rund um 
die Kausalität der Variablen spp und oe 
erhellen.  So ist
 die Berechnung von aktuellen Perso-

nalbedarfen (item 2_4) gering kausal
zu flächendeckenden Anforderungspro-
file für Stellen (item 2_11) (R2=,106;
b=,306, Sig. ,001),

 die Berechnung von langfristigen Per-
sonalbedarfen (item 2_5) gering kausal
zu flächendeckenden Anforderungspro-
file für Stellen (item 2_11) (R2=,128;
b=,353, Sig. ,000),

 die Berechnung von aktuellen Perso-
nalbedarfen (item 2_4) gering negativ
kausal zu Personalauszahlungen/Ge-
samtauszahlungen (R2=,042; b=-,204;
Sig. 0,048),

 das Vorhandensein von flächendecken-
den Anforderungsprofilen (item 2_11)
gering negativ kausal zum Vorhanden-
sein personeller Engpässe (item 2_9)
(R2=,043; b=-,195; Sig. 0,035),

 das Vorhandensein von flächende-

ckenden Anforderungsprofilen (item 
2_11) gering negativ kausal zur Anzahl 
längerfristiger Vakanzen (item 3_6 ) 
(R2=,055; b=-,328; Sig. 0,026),

 das Vorhandensein von notwendigen
Qualifikationen in der Verwaltung
(item 2_10) gering  kausal zu höhe-
ren Personalauszahlungen (R2=,046;
b=,246; Sig. 0,039) und

 das Vorhandensein von notwendigen
Qualifikationen in der Verwaltung
(item 2_10) gering  negativ kausal zum
Primärsaldo (R2=,060; b=-,313; Sig.
0,018).

Konklusion und Thesen der 
Untersuchung

Zunächst einmal ergab die Überprüfung 
der Forschungsfragen, dass

 Kommunen ihren Personalbedarf nach
strategischen Gesichtspunkten planen
(F1) und

 eine strategische Personalbedarfspla-
nung hinsichtlich langfristig erforder-
licher Qualifikationen zu einzelnen
Facetten organisatorischen Erfolgs der
Kommune  führt (F2).

Auf Basis der komplementären For-
schungsergebnisse sowie den Ergebnissen 
der Forschungsfragen selbst, werden ins-
gesamt vier nachstehend vorgestellte The-
sen aufgestellt:

These 1
Die Planung langfristig notwendiger Qua-
lifikationen sorgt dafür, dass sich die Per-
sonalverantwortlichen mit der Qualität 
ihres Personals auseinandersetzen, was 
wiederum dazu führt, dass auch Quanti-
tätsengpässe besser abgefangen werden 
können 

Grundlage für die These: Eine strate-
gische Personalbedarfsplanung führt in 
Bezug auf eine langfristige Qualifikati-
onsplanung (2_2) zu weniger personellen 
Engpässen bei der Aufgabenbewältigung 
(2_9) sowie dem Vorhandensein flächen-
deckenderer Anforderungsprofile in der 
Verwaltung (2_11).)

These 2
Höhere Investitionen in Humankapi-
tal sorgen kurzfristig für spürbar höhere 
monetäre Gewichte im Haushaltsplan, 
jedoch sorgen sie langfristig dafür, dass 
die Verwaltung personell handlungsfähig 
bleibt. 

Grundlage für die These: Wer „ausrei-
chend“ in Qualifikationen investiert hat, 
dürfte dies sowohl bei den Personalaus-
zahlungen (z.B. auch höhere Vergütungen 
für besonders gutes Fachpersonal oder 
Sonderzahlungen, Prämien im Vorschlags-
wesen, etc.), als auch beim niedrigeren 
Primärsaldo beim Jahresabschluss (Saldo 
zwischen Ein- und Ausgaben-Euro/Ein-
wohner), direkt monetär „erfahren“ 

Schubert/Schubert, Strategische Personalplanung in Niedersachsens Kommunalverwaltungen

35 Kennzahlen der Regression: R²=0,045, Fehler-
term/Standardfehler =0,94, F-Wert=4,783, Sig. 
0,031, b=0,264 (Sig. 0,031), Cohen´s  f²=R²/(1-
R²) à f²=0,045/(1-0,045)=0,047 (kleine Effekt-
stär ke).

54 VM 1/2017

https://doi.org/10.5771/0947-9856-2017-1-46 - Generiert durch IP 216.73.217.60, am 08.05.2026, 23:51:04. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F0947-9856-2017-1-46


Literatur

Bachmann, P. (2009): Controlling für die öf-
fentliche Verwaltung. Grundlagen, Verfahrens-
weisen, Einsatzgebiete, 2. Aufl., Wiesbaden.
Bea, F.X./Göbel, E. (1999): Organisation, in: Bea, 
F.X./Dichtl, E./Schweitzer, M. (Hrsg.): Schrif ten-
reihe Grundwissen der Ökonomik. Be triebs wirt-
schaftslehre, Stuttgart.
Berger, D. (2010). Wissenschaftliches Arbeiten 
in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. 
Hilfreiche Tipps und praktische Beispiele, 
Wiesbaden.
Bertelsmann Stiftung (2015): Indikatoren-
Erläuterung. www.wegweiserkommune.de/
documents/10184/10615/Erlaeuterungen_
Indikatoren.pdf/260cdd9b-0ef8- 4618-85d0-
a25b2d0ac91c. (abgerufen am 02.01.2017)
Bieling, G. (2011): Age Inclusion: Erfolgs aus wir-
kun gen des Umfangs mit Mitarbeitern unter-
schiedlicher Altersgruppen in Unternehmen, 
Wies baden.
Binus, K.-H. (2005): Überörtliche Kommunal-
prüfung. Effizienzgewinne im kommunalen 
Wettbewerb durch überörtliche Prüfung – 
Funktionsbestimmung und Gestaltungs emp-
feh lungen zu Kommunal prüfung aus interakti-
onsökonomischer Sicht, Wiesbaden.
Bollen, K./Lennox, R. (1991): Conventional wis-
dom on measurement. A structural equati-
on perspective, in: Psychological Bulletin, Nr. 
2/1991, S. 305-314. 
Cameron, K. (1986): A Study of Organizational 
Effectiveness and its Predictors, in: Ma-
nagement Science, Nr. 1/1986, S. 87-112.
Churchill, G.A. (1979): A Paradigm for 
Developing Better Measures of Marketing 
Constructs, in: Journal of Marketing Research. 
Nr. 1/1979. S. 64-73.
Cohen, J. (1992): A Power Primer, in: Psy-
chological Bulletin, Nr. 1/1992, S. 155-159.
Eisenhardt, P. (2012): Der Einfluss des Per so nal-
managements auf den Unternehmens erfolg. 
Eine theoriegeleitete empirische Analyse, Wies-
baden.
Fritz, W. (1995): Marktorientierte Unter neh-
mens führung und Unternehmenserfolg. 
Grund lagen und Ergebnisse einer empirischen 
Un ter suchung, Stuttgart.
Gomez, P./Zimmermann, T. (1993): Unter neh-
mens organisation. Profile, Dynamik, Methodik. 
St. Galler Management-Konzept. Band 3, 2. Aufl., 
Frankfurt am Main.
Gonschorrek, U./Hoffmeister, W. (2007): Ganz-
heitliches Management. Planungs- und Ent-
schei dungsprozesse, Berlin.
Gourmelon, A./Mroß, M./Seidel, S. (2011): Ma-
nagement im öffentlichen Sektor. Or ga ni-
sationen steuern – Strukturen schaffen – Pro-
zes se gestalten, Heidelberg u.a.
Hayes, A.F. (2013): Introduction to Mediation, 
Moderation, and Conditional Process Analysis. A 
Regression-Based Approach, New York.

These 3
Ein professionelles Personalmanagement 
kann einen messbaren Return on Invest-
ment (ROI) leisten, wenn es auf die richti-
gen Methoden zurückgreift.

Grundlage für die These: Die Berech-
nung von aktuellen Personalbedarfen auf 
der Basis von aktuellen Fallzahlen und Be-
arbeitungszeiten sorgte (gering) kausal für 
geringere Personalauszahlungen; die Be-
rechnung von aktuellen und langfristigen 
Personalbedarfen auf Basis von heutigen 
Fallzahlen und Bearbeitungszeiten ist ge-
ring kausal zum Vorhandensein flächen-
deckender Anforderungsprofile für Stel-
len und legt damit den Grundstein für die 
Wechselwirkungen von These 4.

These 4 
Die Definition von Anforderungsprofi-
len ist eine multifunktionale Basis für das 
kommunale Personalmanagement.  

Grundlage für die These: Wer flächen-
deckende Anforderungsprofile definiert 
hat,
 verfügt auch über die notwendigen

Qualifikationen bei seinem Personal
 hat weniger personelle Engpässe bei

der Bewältigung von Aufgaben
 hat weniger längerfristige („echte“) va-

kante Stellen in der Verwaltung)

Diskussion
Die empirische Studie dieser Abhandlung 
liefert Befunde dazu, dass niedersächsi-
sche Kommunen ihren Personalbestand 
nach zeitlich-strategischen Gesichtspunk-
ten planen und dass dies zu einzelnen Ge-
sichtspunkten organisatorischen Erfolgs 
führt. Lediglich das Anwenden von quan-
titativen kurzfristigen Planungsmethoden 
hingegen ging kausal mit wirtschaftlichem 
Erfolg einher. Hierbei ist jedoch explizit 
darauf hinzuweisen, dass wir keine hin-
reichenden Drittvariablenanalysen (z.B. 
Mediator- oder Moderatoranalysen)36 
einbezogen haben, um alternative Erklä-
rungsvariablen mit in unsere statistischen 
Analysen einzubeziehen. Da aufgrund 
eines komplexen Messumfelds einzelne 
Maßnahmen, Konzepte oder Instrumente 
nach den bisherigen Evidenzen der Wis-
senschaft auf der Aggregatebene der ge-
samten Organisation (hier der Kommune) 
insgesamt sehr schwierig ‚serös‘ gemes-
sen werden können37, wird ausdrücklich 

darauf hingewiesen, dass der gemessene 
Ursache-Wirkungszusammenhang eher als 
‚vorsichtiges Indiz‘ anstatt als ‚klare Ursa-
che‘ betrachtet werden sollte. Er stellt die 
Basis für weitere empirische Untersuchun-
gen dar.   

Anforderungsprofilen für Stellen konn-
te in dieser Studie eine zentrale Bedeutung 
zugebilligt werden. Sie sind eine zentra-
le Basis für organisatorischen Erfolg und 
sorgen dafür, dass die Verwaltung hand-
lungsfähig bleibt. 

Die meisten Kommunen beplanten 
einen Zeitraum von fünf Jahren. Diese 
Arbeit zeigt, dass eine langfristige Perso-
nalbedarfsplanung Vorteile für die Orga-
nisation der Kommune hat. Wird sie mit 
quantitativen kurzfristigen Methoden zur 
Personalbedarfsberechnung gepaart, er-
wuchsen daraus ebenfalls wirtschaftliche 
Vorteile. Im Rahmen dieser wirtschaftli-
chen Bezugsgröße gelten die vorangegan-
genen Vorsichtsappelle selbstverständlich 
analog.

Als Ausblick können die hier darge-
stellten empirischen Befunde für die Ma-
nagementpraxis in Kommunen einen Im-
puls setzen, insgesamt nicht zu operativ 
zu agieren und sich konzeptionell sowie 
langfristig mit seinem Personal auseinan-
derzusetzen, um einen spürbaren Nutzen 
daraus zu generieren. Für die wissen-
schaftliche weitere Auseinandersetzung 
mit diesem Forschungsfeld haben wir vier 
Thesen aufgestellt, die operationalisiert 
und anhand weiterer empirischer Daten 
überprüft werden können, um einen Er-
kenntnisfortschritt zu liefern und unsere 
Ergebnisse zu validieren oder zu falsifi-
zieren. Für die auf dieser Arbeit aufbau-
ende wissenschaftliche Forschung wäre es 
ebenfalls interessant zu untersuchen, wie 
die strategische Personalbedarfsplanung 
in den Dienststellen auf die Mitarbeiter 
selbst, die ja Planungsbestandteil und -ad-
ressaten sind, wirkt. Möglicherweise stellt 
sich ihre Sicht gänzlich anders dar, in je-
dem Fall aber wäre es dadurch möglich 
zu erfassen, wie sich Anforderungsprofile 
z.B. auf die primär mitarbeiterrelevanten
Variablen (Arbeitszufriedenheit, Commit-
ment, Betriebsklima, etc.) auswirken und
ob sich dadurch möglicherweise weitere
Potenziale für die ‚Organisation‘ Verwal-
tung ergeben.

36 Vgl. dazu z.B. Hayes 2013.

37 Dieses Problem stellt sich insbesondere in den 
Mar ketingwissenschaften, wenn der Zu sam-
menhang zwischen Marketing instru menten 
oder -konzepten und wirtschaftli chem Unter-
neh menserfolg gemessen werden soll, vgl. dazu 
McDonald 2006, S. 428; Lewis/Rao 2014, S. 25f.
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