Stellenbesetzungskonzepte unter-
stiitzen den Verwaltungsumbau

Mehr Effizienz durch Leistungsorientierung bei der Stellenbesetzung

Transparenz und Objektivitét bei Personalentscheidungen sind entscheidende Faktoren fiir die

Akzeptanz und die Motivation bei den Beschiftigten. Der folgende Beitrag zeigt, wie eine

Stellenbesetzung diese Kriterien erfiillen kann.

tor und die damit verbundene Re-

duzierung von Befdrderungsmog-
lichkeiten steht im Kontrast zur leis-
tungsorientierten Stellenbesetzungs- bzw.
Beférderungsentscheidung mit dem An-
spruch einer anforderungsorientierten Per-
sonalentwicklung. Unzureichende Trans-
parenz im Stellenbesetzungs- und Beftr-
derungsprozess schafft Spielraum fiir Spe-
kulationen und provoziert demotivierende
Wirkungen. Der Reformprozess im 6ffent-
lichen Sektor bietet Personalverantwortli-
chen, Filhrungskréften und leistungsori-
entierten Mitarbeitern die Chance, diesem
Phinomen mit transparenten Verfahrens-
schritten und dem Anspruch auf Objekti-
vierung von Auswahl- bzw. Beforderungs-
entscheidungen gerecht zu werden.
Zuklinftig verdnderte Zielorientierungen
(Kunden-, Ressourcen-, Mitarbeiterorien-
tierung u. a.) tragen auferdem zu einer
Um- und Neudefinition stellen- und funkti-

D er Stellenabbau im 6ffentlichen Sek-

onsspezifischer Aufgaben bzw. Anforde-
rungen bei. Der damit verbundene Qualifi-
zierungswandel stellt Stellenbesetzungs-
und Befdrderungsentscheidungen in Zu-
sammenhang mit einer bedarfsorientier-
ten Personalentwicklung.

Zielsetzung ist hierbei, die stellenbe-
zogenen, definierten Leistungsanforde-
rungen mit den Leistungen und Befahi-
gungen der Beschdftigten objektiviert zu
vergleichen und die im Auswahl- und Ent-
scheidungsprozess dann abschliefend ge-
troffene Entscheidung transparent zu ma-
chen.

Rusgangssituation bei
der Stellenbesetzung

................................................. .o

Die Einfiihrung eines Stellenbesetzungs-
und Befdrderungsverfahrens bedarf eini-
ger grundsatzlicher Kldarungen, die von ei-
ner Kommission von Personalverantwort-
lichen, Personalvertretung und Beauftrag-

ten zu leisten sind. Unterschiedliche Er-
fahrungen und Interessenvertretungen so-
wie schwierige methodische und verfah-
renstechnische Fragen lassen es sinnvoll
erscheinen, den Prozess der Verfahrens-
entwicklung und Formulierung der Leit-
ideen durch externe Moderation zu unter-
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stiitzen. Der Einsatz und die Gewichtung
der Verfahrenselemente im Entschei-
dungsprozess stehen auflerdem im Zu-
sammenhang mit der in der Vergangenheit
praktizierten Vorgehensweise, den bereits
eingesetzten Verfahrenselementen und der
damit verbundenen Haltung aller Beteilig-
ten zu diesem sensiblen Themenkomplex.
Die Fiihrungskultur einer Institution bildet
sich symptomatisch auch im Umgang mit
Personalentscheidungen ab. lhre Analyse
ist grundlegend fiir die zukiinftige Verfah-
rensentwicklung und das Maf der spéter
erreichten Akzeptanz im Zusammenhang
mit der Einfiihrung und der konsequenten
Anwendung des Verfahrens.

Den Kommissionsmitgliedern stellen sich
im Verlauf der Voriiberlegungen unter an-
derem folgende zukunftsorientierte Fra-
gen: Wann sind Stellen intern/extern aus-
zuschreiben? Sind Ausnahmen vorzuse-
hen? Wie sind diese zu begriinden? Wer
nimmt am Entscheidungsprozess teil? Wel-
che Funktion und Aufgaben iibernehmen
Personalservice und Fachbereiche, unmit-
telbare Vorgesetzte, Personalvertretung
und Beauftragte, ggf. (iber die gesetzlich
vorgegebenen Regelungen hinaus? Wel-
chen Stellenwert nehmen Verfahrensele-
mente wie Beurteilung, Auswahlgespréache
u. a. unter welchen Rahmenbedingungen
ein? Welche gesetzlichen Regelungen bzw.
Verordnungen sind zu beachten?

Prozess-Steuerung als
wesentliches Element
Grundsatzlich stellt sich die Frage, wer soll-
te in welcher Funktion und mit welchen
Aufgaben in den Entscheidungsprozess
eingebunden sein? Hierzu geben Richtlini-
en zum Stellenbesetzungs- und Befdrde-
rungsverfahren differenziert Aufschluss.
Bei Stellenbesetzungsentscheidungen sind
nach erfolgter Bedarfspriifung und Klarung
der grundsétzlichen Ausschreibung aller
Stellen und der Kriterien fiir begriindete
Ausnahmefdlle vorbereitende Aktivitdten
erforderlich (siehe Kasten).

Die an diesen Verfahrensschritten be-
teiligten Personen, die Ausiibung ihrer
Funktionen und Aufgaben sowie ihr Selbst-
verstandnis im Entscheidungsprozess be-
einflussen den Objektivierungsgrad der
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Entscheidung wesentlich. Vor allen Dingen
unterschiedliche (Vor-)Information zu (in-
ternen wie externen) Bewerbern, nicht ein-
deutig geklarte Funktionen und Aufgaben
im Entscheidungsprozess und ein indivi-
duell ausgepréagtes Methoden- bzw. Ver-
fahrensverstandnis fithren zu erheblichen
Verzerrungen im Entscheidungsprozess.

Zur Objektivierung der Entscheidungs-
findung tragt der Einsatz einer Stellenbe-
setzungskommission bei, deren Mitglieder
(unmittelbare Vorgesetzte, iibergeordnete
Vorgesetzte, Personalservice, Personal-
vertretung, Beauftragte, politische Funkti-
onstrager) alle oben genannten Verfah-
rensschritte — mit unterschiedlicher
Schwerpunktverteilung — prozessheglei-
tend verfolgen und gemeinsam ahstim-
men.

Die Aktualisierung der Stellenbe-
schreibung wird im Regelfall durch unmit-
telbare Vorgesetzte unter Einbeziehung der
Stelleninhaber vorgenommen, wahrend die
Definition der funktionsrelevanten bzw.
stellenspezifischen Anforderungskriterien
mit Unterstlitzung des Personalservice ge-
meinsam erfolgen kann.

Die systematische Entwicklung eines
stellenspezifischen Anforderungsprofils
dient dabei als Mafstab fiir die Entschei-
dung, ob ein Bewerber/eine Bewerberin
den stellenspezifischen Anforderungen
entspricht und voraussichtlich geeignet ist,
den Verantwortungsbereich der neuen
Stelle bzw. des hiherwertigen Dienstpos-
tens (im Rahmen der Stellenbewertung)
auszufiillen. Zugleich dient das Profil als
Vergleichsmafistab dafiir, ob ein Bewer-
ber/eine Bewerberin besser geeignet ist
als ein/e andere/r Bewerber/in. Die Defi-
nition eines Anforderungsprofils bildet
auBerdem die verbindliche Grundlage fiir
eine anforderungsorientierte Stellenaus-
schreibung, schafft Transparenz und kon-
kretisiert den Kreis potentieller Bewer-
ber/innen, denen das Profil als Orientie-
rungsgrundlage fiir ihre Bewerbung und
die Gestaltung des Bewerbungsgesprachs
dienen soll. Die Erarbeitung eines Anfor-
derungsprofils tragt somit entscheidend
dazu bei, das Risiko einer Fehlbesetzung
fiir alle Beteiligten zu reduzieren. Es bildet
die Basis fiir Informationsgesprache, zur
Vorabklarung der zu erfiillenden Anforde-

rungen flir ein Abschlussgespréach am En-

de des Verfahrens, in dem Starken und Ent-

wicklungsbedarf der Bewerber/innen im

Zusammenhang mit konkreten Férderan-

geboten erortert werden sollten. Die in-

haltliche Gestaltung des Anforderungs-

profils umfasst:

® Formale Voraussetzungen (rechtliche
Voraussetzung, Aushildung, Aus-
schlusskriterien u. a.)

® Fachliche Voraussetzungen (grundle-
gende, spezifische Fachkenntnisse)

| Aufierfachliche Voraussetzungen (Ver-
handlungs-, Konfliktlosungs-,
Flihrungskompetenzen u. a.)

Das Anforderungsprofil erfiillt daher ver-

schiedene Funktionen und nimmt Einfluss

auf folgende Verfahrensschritte:

W Stellenausschreibung

W Verfahrenseinsatz bei der Personal-
auswahl

W Vorbereitende Bewerberinformation

m Vorauswahlentscheidung

m Auswahlentscheidung

m Bewerberinformation und Analyse des
zukiinftigen Qualifizierungsbedarfs

Die bisher genannten Punkte sind Be-

standteil der Richtlinien fiir ein Stellenbe-

setzungsverfahren und verbindlich in der

Anwendung.

Festlegung auf
Anforderungskriterien

Die aus den stellenspezifischen Funktionen
und funktionsspezifischen Aufgaben ab-
geleiteten fachlichen und auRerfachlichen
Anforderungskriterien bilden neben den
formalen, laufbahnrechtlichen Anforde-
rungen die Grundlage fiir den Entschei-
dungsprozess. Dabei sind neben den ak-
tuellen auch zukiinftige Anforderungskri-
terien zu beriicksichtigen, und bei der Aus-
wabhl ist auf ihre Beobachtbarkeit (Verhal-
tensbeschreibung) und begriffliche Ein-
deutigkeit zu achten. Die zur Erfiillung der
Anforderungen erforderlichen Befahigun-
gen (Kompetenzen) sind prozessorientiert
zu formulieren und statische Definitionen
zu vermeiden.

Die jeweils relevanten Anforderungs-
kriterien sind ggf. einer Gewichtung zu un-
terziehen. Fiir die Gewichtung kénnen die-
se Fragestellungen hilfreich sein:



 Welche stellenspezifischen Aufgaben
und damit verbundene Anforderungen
sind bereits in der Stellenbeschrei-
bung durch Gewichtung heraus-
gehoben?

m Uber welche Kompetenzen muss der
Bewerber/die Bewerberin sofort verfii-
gen?

M Welche Kompetenzen lassen sich im
Rahmen der Qualifizierungsaktivitaten
vermitteln?

Nach Klarung dieser Fragen entscheidet die

Kommission tiber Einsatz und Stellenwert

der Verfahrenselemente (dienstliche Beur-

teilung, Auswahlgespréche, Assessment-

Center) im Auswahlverfahren.

Kriterienorientierte
Bewerber- Verauswam

Vor der Anwendung der Verfahrensele-
mente wird eine anforderungsorientierte
Vorauswahl der Bewerber durch den Per-
sonalservice getroffen. Es ist konsequent,
dass alle die Vorauswahlkriterien erfiillen-
den Kandidaten/innen in das weitere Ver-
fahren mit einbezogen werden. Sollte der
vorausgewihlte Kandidatenpool aufgrund
L~weich” formulierter Ausschlusskriterien
zu groR sein, legt die Kommission gegebe-
nenfalls weitere Vorauswahlkriterien fest.
Die Anwendung einer Checkliste erleichtert
die systematische Auswertung der Bewer-
bungsunterlagen auf der Basis definierter
Anforderungskriterien und dient gleichzei-
tig zur Dokumentation des Verfahrens. Die
Checkliste wird den Kommissionsmitglie-
dern zur Vorbereitung von Interviews bzw.
Assessment-Center-Verfahrenselementen
vorgelegt.

Auch die Kommissionsmitglieder soll-
ten nach bestimmten Auswahlkriterien ein-
gesetzt werden. Erfahrungen im Umgang
mit Strukturierten Interviews und Konti-
nuitat in der Auswahlpraxis spielen hierbei
eine Rolle. Unter diesen Bedingungen wird
der Objektivierungsgrad der Auswahlent-
scheidung deutlich erhght.

Verfahrenselemente anfor-
derungsorientiert einsetzen
Zielsetzung eines optimierten Stellenbe-
setzungsverfahrens ist es, Bewerber anzu-

sprechen und auszuwahlen, die auf der Ba-
sis der bisher gezeigten Leistungen den
funktionsbezogenen bzw. stellenspezifi-
schen Anforderungen eines zukiinftigen Ar-
beitsplatzes aptimal entsprechen werden.
Da die Anforderungen — inshesondere bei
Leitungs- und Fithrungspositionen — je
nach Anforderungsprofil unterschiedlich
differenziert ausfallen kénnen, stehen zur
Erfassung und objektivierten Entschei-
dungsfindung verschiedene Verfahrens-
elemente zur Verfiigung (dienstliche Beur-
teilung, strukturiertes Auswabhlinterview,
multimodulares Auswahlszenario, Assess-
ment-Center).

Dienstliche Beurteilung: Bei Stellenbe-
setzungs- und Befdrderungsentscheidun-
gen ist die aktuelle, im zuriickliegenden
Jahr erstellte Leistungsbeurteilung grund-
legend. Bei gleich lautender Gesamtbeur-
teilungsnote konkurrierender Bewerber
konnen als weitere differenzierende Krite-
rien die fiir die geforderten zukiinftigen
stellenspezifischen Anforderungen rele-
vanten Einzelbeurteilungsmerkmale unter
Beachtung ihrer eventuell vorgenomme-
nen Gewichtung herangezogen werden.
VergleichsmafRstab hierfiir ist das status-
rechtliche Amt.

Die Grundlegung aktueller Beurtei-
lungsergebnisse stellt die Entscheider/in-
nen in der gangigen Beurteilungspraxis vor
erhebliche methodische und verfahrens-
technische Probleme.

Wie die bereits erwahnten Anforde-
rungskriterien miissen auch die Beurtei-
lungsmerkmale oder -kriterien eindeutig
beschrieben und zur Mafistabsorientie-
rung muss eine Konkretisierung der jewei-
ligen Mafstabsstufe (mittlerer Skalenstu-
fenwert) im Rahmen von Zielvereinbarun-
gen getroffen werden. Beurteilungsfehler,
die in der Person der unmittelbaren Vorge-
setzten bedingt sein kdnnen, lassen sich
durch umfassende Information und geziel-
te Qualifizierungsaktivitdaten deutlich re-
duzieren. Sind diese Voraussetzungen er-
fiillt, stellt die dienstliche (Regel-)Beurtei-
lung eine methodisch fundierte Grundlage
fiir Stellenbesetzungs- und Beftrderungs-
entscheidungen dar. Ein weiteres metho-
disches Problem kommt jedoch noch hin-
zu. Mittels der retrospektiv ausgerichteten
Leistungsbeurteilung wird ein Leistungs-

bild definiert, das den gegenwirtigen,
nicht jedoch den zukiinftigen funktions-
bzw. stellenspezifischen Anforderungen
gerecht wird. Sollte ein Bewerber zukiinf-
tig Fiihrungsverantwortung iibernehmen

oder Mitglied einer Teamstruktur werden,

=b@.-:—tf'.ut‘nng«an einer
"l:lenbesetzung

o Benennung de;r Mttglreder der
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uswahlgespréch u.a.)

finden sich hierzu bisher ggf. keine objek-
tivierten Hinweise auf die geforderten
Kompetenzen.

Strukturiertes Auswahlinterview: Sollten
vergleichbare Beurteilungsnoten keine dif-
ferenzierte Auswahlentscheidung zulassen
und sind zukiinftige Anforderungen durch
die Beurteilungsergebnisse nicht abge-
deckt, bietet sich das strukturierte Inter-
view zur Abstiitzung einer Personalaus-
wahlentscheidung an. Der Aufbau dieses
Interviews orientiert sich konsequent am
Anforderungsprofil und den darin ausge-
wiesenen Kriterien. Diese werden je nach
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Leistungsfahigkeit der Interviewelemente
anhand des Erfahrungshorizontes der Be-
werber (biographisches Material), der Si-
mulation zukiinftiger typischer (kritischer)
Situationen (Fallbeispiele) und konkreter
Simulationen (Dialogsituation) erfasst.

Die strukturierte Vorgehensweise im
Auswahlgesprich stellt an Interviewer und
Beobachter bestimmte Anforderungen
hinsichtlich Vorbereitung und Interview-
technik. Die Dauer des strukturiert ge-
fiihrten Interviews betragt —je nach Zahl
der Anforderungskriterien — ca. 60 his 9o
Minuten (siehe VOP 6/2000).

Die Tauglichkeit dieses Instruments ist
abhingig von der Qualifikation der Inter-
viewer und der konsequenten Anwendung
der Gesprichselemente auf der Basis der
ausgewdahlten Anforderungskriterien. Ei-
ne objektivierte, d. h. kriterienorientierte
Auswahlentscheidung ldsst das struktu-
rierte Interview auch vor dem Hintergrund
einer ggf. gerichtlich tiberpriiften Verfah-
rensrichtigkeit geeignet erscheinen. Die
Prognosetauglichkeit (Validitat) ist wis-
senschaftlich abgesichert und ldsst sich
mit multimodalen Auswahlszenarien (As-
sessment-Center) vergleichen.
Assessment-Center: Das Assessment-
Center setzt sich aus weiteren Verfah-
renselementen (z. B. Fallstudien, Prdsen-
tationen, Gruppenszenarien, themenzen-
trierten Einzelgesprachen) zusammen. Al-
le Kommissionsmitglieder beobachten
mehrere Bewerber in verschiedenartigen
Situationen und beurteilen die beobach-
teten Ergebnisse. Die Vorteile eines As-
sessment-Center-Verfahrens liegen unter
anderem in der verhaltensorientierten, auf
diverse Anforderungskriterien mehrfach
ausgerichteten Beobachtung sowie in den
durch die Verfahrensvielfalt umfassender
simulierten stellenspezifischen Anforde-
rungen. Voraussetzung fur die Durch-
fiihrung von Assessment-Centern sind in-
tensiv vorbereitete Kommissionsmitglie-
der (Beobachtung, Interviewfiihrung, ggf.
Ubernahme von Gesprachsrollen, Mode-
ration u. a.) und eine ausgearbeitete Ver-
fahrensablauforganisation. Der zuneh-
mend zu beobachtende Einsatz (Urteil VG
Hamburg 16 VG 1052-2002) des Verfah-
rens im offentlichen Sektor und die er-
kennbar hohe Akzeptanz der objektivier-
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ten Verfahrensergebnisse bei allen Betei-
ligten stellen im Einzelfall eine Verfah-
rensalternative zum strukturierten Inter-
view dar. Hier ldsst sich auch tiber weite-
re Verfahrensmodelle nachdenken, die ggf.
den Kreis der Entscheider (politische Funk-
tionstrager, Aufsichtsgremienmitglieder,
Biirgervertretung) funktionsbezogen er-
weitern.

Festlegung dey

E‘éwmmmt rdger

Die Kommissionsmitglieder ibernehmen
verschiedene Funktionen (Beobachtung,
Interviewfiihrung, Entscheidungsfindung,
ggf. Moderation) und die damit verbunde-
nen Aufgaben kompetent und verantwor-
tungsbewusst. Welche Funktionen von
den einzelnen Kommissionsmitgliedern
wahrgenommen werden, bedarf der vor-
herigen Absprache und gilt dann als ver-
bindlich festgelegt. Die Funktionen der
Funktionstrdger sind den Bewerbern/in-
nen zu erldautern. Im Anschluss an die ein-
zelnen Auswahlgespréche findet eine Kon-
ferenz statt, in der die Anforderungskrite-
rien mit den beobachteten Ergebnissen
abgeglichen werden. Ziel der Diskussion
ist die Festlegung eines Konsenswertes
pro Anforderungskriterium. Es empfiehlt
sich, dass eines der Kommissionsmitglie-
der in dieser Konferenz die Moderation
des Entscheidungsfindungsprozesses
tibernimmt. Bei vergleichbar qualifizierten
Bewerbern/innen geben zuvor festgeleg-
te Hilfskriterien (Dienstherrenrecht) den
Ausschlag fiir eine Stellenbesetzungsent—
scheidung.

Hilfskriterien: Als Hilfskriterien konnen*

benannt werden: Vorzug interner Bewer-
ber/innen vor externen, Dienstalter, Er-
fahrung auf einem speziellen Dienst-
posten, soziale Gesichtspunkte. Zusétzlich
gelten die gesetzlichen Bestimmungen
(Gleichstellung, Schwerbehindertenrege-

lung).

Feedback der
Teilnehmer/ mum e"ﬁhﬁﬁw

Die Ergebnisse des Entscheidungsprozes-
ses werden dokumentiert und dienen als
Grundlage fiir die Information angenom-

mener bzw. abgelehnter Bewerber/innen.
Das Feedback-Gesprach dient dem Ab-
gleich der individuell erzielten Ergebnisse
(Ist-Analyse) mit den stellenspezifischen
Anforderungen (Soll-Analyse). Auf der Ba-
sis einer Selbsteinschdtzung des Bewer-
bers/der Bewerberin kénnen individuell
ausgerichtete Qualifikationsaktivitdten an-
geboten und wahrgenommen werden. Das
von maximal zwei Kommissionsmitglie-
dern geflihrte Gesprdch sollte verbindlich
angeboten werden.

Vereinbarungen

fiir die Probezeit

Um eine Uberpriifung der zugrunde ge-
legten Anforderungen zu erméglichen,
sind regelmdRige Personalfiihrungsge-
sprache wahrend der Probezeit zu emp-
fehlen. Die Probezeit (insbesondere auch
fiir Filhrungskrafte) stellt ein wesentliches
Verfahrenselement dar. Die Beurteilung
des Leistungsverhaltens zum Abschluss
der Probezeit (anlassbezogene Beurtei-
lung) entscheidet {iber eine weitere Ver-
wendung und den Verbleib in der Funkti-
on. Laut § 12 Abs. 2 Seite 1 Nr. 4 BRRG
kann tiber die Eignung von Beamten fiir ei-
nen héherwertigen Dienstposten erst nach
Ablauf der Probezeit entschieden werden.
Fiir die Erprobungszeit ist eine Mindest-
dauer von drei Monaten festzulegen. Eine
Héchstdauer wird durch das BRRG nicht
vorgeschrieben.

Neben Zielvereinbarungsgesprachen
dient das ,,Jahresgespréch/Jahrliches Mit-
arbeiter-Vorgesetztengesprach® einer fiir
beide Gesprachspartner sinnvollen Stand-
ortbestimmung. Im Ergebnis konnen an-
forderungsorientierte Qualifizierungsan-
gebote vereinbart werden. Die Einfithrung
eines Stellenbesetzungs- bzw. Beftrde-
rungsverfahrens erméglicht nicht nur um-
fassende Transparenz, es ist auferdem ein
zukunftsweisendes Personalentwicklungs-
instrument, das eine Optimierung der Ver-
fahrenselemente Beurteilung, Auswahl-
gesprach bzw. Feedback-Gesprach be-
wirkt.

Weitere Auskiinfte zum Thema erhal-
ten Sie beim Institut Dr. Miiller Kéln,
@ (o 22 34) 7 70 28, E-Mail: institut@
udmk.de. &



