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VI Immobilienwirtschaftliches
Personal- und Organisationssystem

1. Organisation

Kennzeichen einer Organisation ist ihre Struktur, also die Art und Weise der zur Anwendung kommen-
den Aufbau- und Ablauforganisation.

1.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation betrifft die Stellenbildung und somit die Verteilung der durchzufiihrenden Auf-
gaben, die hierarchische Einordnung der Stellen sowie deren zielgerichtete Koordination. Die Mehrzahl
der Immobilienunternehmen verfiigt tiber eine funktionale Aufbauorganisation. Die Stellenbildung rich-
tet sich dabei nach den Funktionen bzw. funktionsmaRig trennbaren Aufgaben. Analog dazu erfolgt die
Abteilungsgliederung nach funktionalen oder verrichtungsorientierten Gesichtspunkten in:

B Technik
B Bestandsbewirtschaftung und
B Rechnungswesen.

Die divisionale Aufbauorganisation zeichnet sich durch die Bildung von sogenannten Zentralbereichen
und Bestandsgruppen oder -teams aus. In den Zentralbereichen werden die Aufgaben zusammenge-
fasst, die weitestgehend unabhdangig von den operativen Aufgaben der Wohnungsverwaltung und des
Bauunterhalts anfallen. Im Bereich der Bestandsverwaltung verbinden Bestandsteams die kaufmanni-
sche und technische Wohnungsverwaltung. Die kaufmannische und technische Wohnungsverwaltung
bilden hier den Kern einer integrierten Sachbearbeitung.

Die Bestandsteams, die Kaufleute und Techniker vereinen, sind fiir alle mieterrelevanten Fragen verantwort-
lich. Kernbereiche der Teams sind die Mietverwaltung, das kaufmannische und technische Beschwerdema-
nagement sowie die Planung und Durchfiihrung der laufenden Instandhaltungen bzw. Einzelmodernisie-
rungen. Mdglich ist auch die Integration des Betriebs-/Heizkostenmanagements. Unabhangig von der Art
der gewahlten Organisationsstruktur ist diese zu dokumentieren. Daneben sind die mit der Stellenbildung
einhergehenden Unterschriftskompetenzen, die Satzung sowie etwaige Geschaftsordnungen zu hinterlegen.
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Abbildung 1: Dokumentation der Aufbauorganisation
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1.2 Ablauforganisation

Bei der Ablauforganisation stehen Prozesse oder Ablaufe im Vordergrund.
Bei der Untersuchung von Prozessphanomenen sind sowohl die Teilarbeits-
ablaufe der am Prozess beteiligten Mitarbeiter als auch informatorische wie
zeitliche Aspekte in den Prozessablaufen zu berlicksichtigen. Hier stehen
vor allem die Immobilienwirtschaftlichen Kernprozesse im Mittelpunkt. Zur
Analyse der Prozessabldufe werden aus den von den Mitarbeitern genannten Aufgaben diejenigen identi-
fiziert, die hauptsachlich bearbeitet werden. Aus diesen sogenannten Kernaufgaben kdnnen Kernprozesse
ermittelt werden. Dabei existieren Kernprozesse, die in ihrem ganzen Ablauf in der Person eines Mitarbeiters
konzentriert sind. Als Beispiel sei hier die Personalbuchhaltung innerhalb der Abteilung Rechnungswesen
genannt. Die Kernaufgabe des Mitarbeiters und der Kernprozess fallen hier zusammen. Bei anderen Prozes-
sablaufen nehmen einzelne Mitarbeiter nur Teilaufgaben wahr. Prozessablaufe erstrecken sich dann tber
mehrere Mitarbeiter hinweg. Bei dieser Art von Prozessen kann es sich um abteilungsinterne oder abtei-
lungstibergreifende Prozesse handeln. Bedeutsam sind Prozesse, die tiber viele Schnittstellen verfiigen. Hin-
tergrund der Uberlegung ist, dass sich im Gegensatz zu ganzheitlicher Aufgabenerfiillung, also zur Bearbei-
tung eines gesamten Prozesses durch einen Mitarbeiter, Schnittstellenprobleme vor allem dann ergeben,
wenn Prozessschnittstellen zu anderen Mitarbeitern oder Abteilungen existieren. Als Schnittstellenprobleme
gelten z. B. Kommunikationsbarrieren, Zielkonflikte oder Liegezeiten an bestimmbaren Grenzen, beispiels-
weise zwischen Stellen oder Abteilungen. Analog zu Aufbauorganisation sind auch die im Unternehmen zur
Anwendung kommenden ablauforganisatorischen Regelungen zu dokumentieren.
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Abbildung 2: Dokumentation der Ablauforganisation
Eine Zusammenfassung aller organisatorischen Regelungen bietet das Qualitats-Management.
2. Personal

Auch die Art der Personalfiihrung ist ein Aspekt, der zu dokumentieren ist. Hier stehen vor allem die
Zielvereinbarungen und die Mitarbeiterbeurteilung im Fokus.

2.1 Zielvereinbarungen

Leitgedanke der Personalfiinrung mittels Zielvereinbarungen ist der Ubergang von Einzelanweisungen
und Detailsteuerung tiber Vorgaben (,wie”) hin zur ergebnisorientierten Steuerung (,,was”). In den
Zielvereinbarungen wird festgelegt, welche Ergebnisse innerhalb eines bestimmten Zeitraums erreicht
werden sollen, einschliellich der Festlegung der daftir erforderlichen Ressourcen und von Berichtspflich-
ten, die die Erreichung der Ziele {iberpriifbar machen. Dem nachgeordneten Mitarbeiter bleibt es da-
bei Uberlassen, wie er die Ergebnisse erreicht. Die systematische Verwendung von Zielvereinbarungen
soll zu einem neuen Verhiltnis zwischen den Beteiligten fiihren, das nicht mehr priméar auf Uber- und
Unterordnung mit jederzeitigen Eingriffsrechten beruht, sondern vielmehr die Eigenverantwortlichkeit
der Beteiligten im Rahmen der vereinbarten Ziele fordert. Die Zielvereinbarungen werden aus den Un-
ternehmenszielen abgeleitet, deren Sicherstellung damit gewahrleistet werden soll. Dabei lassen sich
Zielvereinbarungen oder Ziele folgenden Inhalts unterscheiden:

m fachliche Ziele, die sich an den Tatigkeitsbeschreibungen orientieren,

m auf Kommunikation und Zusammenarbeit in oder zwischen einzelnen Abteilungen oder Teams bezo-
gene Ziele und

m individuelle, v.a. auf die Mitarbeiterqualifikation bezogene Ziele.
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In diesem Zusammenhang ist es jedoch ratsam, sich primar fiir fachliche Ziele zu entscheiden, die sich an den
Tatigkeitsbeschreibungen orientieren. Verhaltensziele, wie die angesprochenen Ziele im Bereich von Kommu-
nikation und Zusammenarbeit in oder zwischen einzelnen Abteilungen sind eher Bestandteil von Mitarbei-
terbeurteilungsgesprachen. Genauso wie individuelle Qualifizierungsziele Bestandteil personlicher Gesprache
und Vereinbarungen sein sollten. Entscheidend dabei ist, dass die Ziele messbar sind und den Mitarbeitern
zweifelsfrei zugeordnet werden kénnen. Wichtig ist zudem die Festlegung des zeitlichen Horizonts, in dem die
Ziele umgesetzt werden sollen. Nachfolgende Tabelle illustriert die notwendigen Anforderungen.

Vereinbarte Ziele Beurteilungskriterien Unterstutzende MaRRnahmen

Abbildung 3: Anforderungen an Zielvereinbarungssysteme

Nach Ablauf des Zeithorizonts ist das Ausmal der Zielerreichung festzustellen. Dazu missen in Vorfeld
genau definierte Zielerreichungsstufen festgelegt werden. Von grolRer Bedeutung ist die Abweichungs-
analyse bei nicht vollkommen erreichten Zielen (Sollgré3en), da moglicherweise externe oder im Unter-
nehmen begriindete Ursachen eine vollstandige Zielerreichung unmdoglich machen.

Zielerreichung Einflussfaktoren

Abbildung 4: Abweichungsanalyse

Die Dokumentation des Personalfiihrungs-Systems erfolgt im IT-System. Hier sind die Systematik in Form
eines Handbuchs, ein Zielvereinbarungsmuster sowie die individuellen Zielvereinbarungen hinterlegt.
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Abbildung 5: Dokumentation des Zielvereinbarungssystems
2.2 Mitarbeiterbeurteilung

Im Vordergrund des Personalbeurteilungssystems steht die Erkenntnis, dass es kein ,,optimales” Beurtei-
lungssystem geben kann und auch bei einem noch so ausgereiften Beurteilungssystem Probleme auftreten
konnen. Mit der Wahl des Systems der absoluten Beurteilung nach Verhaltensmerkmalen wird jedoch ver-
sucht, Beurteilungsverzerrungen weitestgehend zu verhindern, da hier fiir jede Abstufung des Verhaltens
eine genaue Formulierung festgelegt ist. Zur Vermeidung von Verzerrungen, die in der Person des Beurtei-
lers begriindet liegen, sind Beurteilungs-Rollenspiele durchzufiihren. Dabei werden bestimmte Szenarien
durchgespielt, wie beispielsweise auf unzufriedene Mitarbeiter zu reagieren ist, oder wie unterschiedliche
Standpunkte zwischen Beurteiler und Beurteiltem geklart werden konnen. Gleichzeitig erfolgen genaue
Vorgaben zur Beurteilungsvorbereitung. Wesentlich erscheint hier die Unterflitterung der Einzelkriterien
mit konkreten Beispielen, die das Urteil schliissig begriinden kénnen. Dabei kann es sich nicht um Vorwiirfe
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handeln, sondern um konkrete Einzelheiten, die der Mitarbeiter richtig oder falsch gemacht hat. Zu hin-
terfragen ist hierbei, ob es sich um Einzelfélle (, Ausrutscher”) handelt, oder um eine gefestigte Verhaltens-
weise. Bei schlechten Ergebnissen sind Wege aufzuzeigen, wie sich der Beurteilte kiinftig verbessern kann.
Harte Beurteilungsfaktoren dienen der Beurteilung der inhaltlich-fachlichen Arbeitsleistung. Im Gegensatz
dazu beziehen sich die weichen Faktoren auf das Verhalten und die Einstellung der Mitarbeiter:

Harte Faktoren Weiche Faktoren

Abbildung 6: Mdgliche Beurteilungsfaktoren

Analog zum Zielvereinbarungssystem erfolgt die Dokumentation wiederum im IT-System. Hier sind die Sy-
stematik in Form eines Handbuchs, ein Beurteilungsmuster sowie die individuellen Beurteilungen hinterlegt.
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Abbildung 7: Dokumentation des Mitarbeiterbeurteilungssystems

Die Einhaltung der Compliance, des regelkonformen Verhaltens von Unternehmen und Mitarbeitern ist sowohl
an organisatorische als auch an mitarbeiterindividuelle Regeln gebunden. Daher ist Compliance im Bereich der
Personal- und Organisationssystems angesiedelt. Die unternehmensinterne Compliance-Philosophie ist damit
in diesem Bereich zu dokumentieren.
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Abbildung 8: Dokumentation Compliance

Wie bereits einleitend angesprochen, ist es Aufgabe des Organisationssystems, einerseits Aufga-
ben zu zerlegen und auf Bereiche, Abteilungen oder einzelne Mitarbeiter zu verteilen, andererseits
aber auch sicherzustellen, dass diese zerlegten Aufgaben wieder zusammengefiihrt, also koordiniert
werden. Neben der Gestaltung von raumzeitlichen und von Informations-Prozessablaufen geht es hier
auch um die Gestaltung von Weisungs- und Entscheidungsrechten. Die Koordination innerhalb des
Bereichs Organisation ist nach Kiipper als isolierte Koordination zu bezeichnen. [ |

Instrument Beschreibung Controlling-Funktion

Dieser Artikel wird
in der Ausgabe
1/2013 fortgesetzt.

Abbildung 9: Controlling-Funktionen des immobilienwirtschaftlichen Personal- und Organisations-Systems
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