VERWALTUNG

O1e Facuze

Neue Wege bei der Besetzung
von Spitzenpositionen

Suche und Auswahl von Top-Fiithrungskraften im 6ffentlichen Sektor

Das Auswahlverfahren fiir Spitzenfunktionen in der 6ffentlichen
Verwaltung ist hdufig von politischen Pramissen gepragt. Immer
mehr Verwaltungen suchen jedoch qualifizierte Bewerber mit Hilfe

moderner Werkzeuge des Personalmanagements. Wie ein solches

Verfahren aussehen kann, zeigt dieser Beitrag.

Edmund Mastiaux

ist Dipl.-Kfm. und Inhaber des
ZfM Zentrum fiir Management-
und Personalberatung,
Edmund Mastiaux & Partner

Managementebene —also auf Vor-

standsebene - sind fiir Unterneh-
men und auch fiir 6ffentliche Verwaltun-
gen von hochster strategischer Bedeu-
tung. Die Fluktuation dieser Fiih-
rungskréfte ist teuer. Das betrifft vor al-
len Dingen 6ffentliche Verwaltungen, die
ihre Spitzenkréfte z. B. fiir acht Jahre
wahlen. Es ist leicht vorzurechnen, dass

P ersonalentscheidungen auf Top-
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beim Scheitern einer Top-Fiihrungskraft

Kosten in der Grofenordnung von weit

iber 750.000 Euro entstehen kdnnen,

wenn man lediglich Beziige, Sozialleis-

tungen und Beschaffungskosten sum-

miert. Wesentlich folgenschwerer sind je-

doch materiell kaum zu bemessende

Schaden wie

m Verlust von Kontinuitat

| Verzogerung von Managementent-
scheidungen, Projekten usw.

m Verunsicherung und Vertrauensver-
lust bei Biirgern, Mitarbeitern und
den relevanten Gesprdchspartnern

..................................................

Ein grofier Unterschied zwischen freier
Wirtschaft und 6ffentlicher Verwaltung
liegt in der Art und Weise, wie mit ver-
meintlichen Fehlbesetzungen umgegan-
gen wird. In der freien Wirtschaft wird —
wenn auch nicht immer — eine kurzfristi-
ge Trennungsvereinbarung unterzeich-
net, wahrend in der 6ffentlichen Verwal-
tung Entscheidungen eher hingenom-

men und ,,ausgesessen” werden. Weil
Personalentscheidungen eben nicht so
einfach zu rechnen sind wie Sach-
investitionen und der Faktor Mensch in
seinem Facettenreichtum zu viele Un-
wagbarkeiten birgt, wird gerade die Aus-
wahl der Fiihrungskréafte auf Beigeord-
neten- bzw. Dezernentenebene nach wie
vor in sehr vielen Verwaltungen nach Ge-
fiihl, Wellenschlag und nach politischen
Praferenzen durchgefiihrt. Hinzu kommt,
dass man Fiihrungskréfte dieser Ebene
oft mit Samthandschuhen anfasst und es
sich erspart, sie einer hdrteren Aus-
wahlprozedur zu unterziehen. Meist rei-
chen die bisherige Vita sowie die Analy-
se der Sozialbeziehungen und der Refe-
renzpersonen fiir die Beurteilung aus.
Leider wird hier vergessen, dass gerade
diese Flihrungskréafte sehr viel scharfer
und stadrker in das Getriebe einer Ver-
waltung eingreifen — und deshalb noch
besser zum auswdhlenden Umfeld pas-
sen miissen. Entscheidend fiir den Erfolg
ist nicht, in ruhigen Zeiten miteinander
umgehen zu kdnnen, sondern gerade die
Entscheidungen bei Krisen, Konflikten



und ,historischen® Situationen zu mei-
stern. Eine systematische Suche und
Auswahl unter Einschaltung eines exter-
nen Personalberaters kann mit dazu bei-
tragen, auch in 6ffentlichen Verwaltun-
gen zu qualitativ besseren, objektiven
und transparenten Personalentschei-
dungen zu kommen. Voraussetzung ist
natiirlich, dass die Politik daran ein
ernsthaftes Interesse hat.

Nur ein Auswahlsystem, das fiir alle
Beteiligten durchschaubar ist, kann die
optimale Auswahl garantieren. Wichtig-
stes Ziel einer systematisch abgesicher-
ten Manager-Selektion: Politik, Verwal-
tung und Verwaltungsvorstand miissen
zum Bewerber passen. Fachliche Quali-
fikation reicht bei weitem nicht aus, um
sich bei der Besetzung von Fiihrungspo-
sitionen vor Fehlentscheidungen abzusi-
chern.

Der Erfolg oder Misserfolg fiir die
spatere Bewdhrung in der Praxis hdngt
von drei Qualifikationsbereichen ab, und
zwar zu je 30 % von der fachlichen und
personlichen und zu 40 % von der um-
feldbezogenen Qualifikation. Diese Pro-
zentzahlen stellen Erfahrungswerte dar.
Die in der Vergangenheit und auch heu-
te noch vielfach angewandten Auswahl-
methoden bezogen bzw. beziehen sich
schwerpunktméafiig auf die bereits er-
wahnte fachliche Qualifikation. Das liegt
daran, dass dieser Qualifikationsbereich
verhdltnisméaRig einfach durch Analyse
des bisherigen Werdegangs iiberpriift
werden kann. Unter ,,umfeldbedingter
Qualifikation“ versteht man die Erwar-
tungshaltung des potentiellen Arbeitge-
bers beziiglich der Verhaltensweise und
Kenntnisse der kiinftigen Fiihrungskraft
einerseits und die Wirkung des Bewer-
bers auf seine Umgebung andererseits.

..................................................

Nachfolgend wird eine Vorgehensweise
skizziert, die erfolgreich bei der Beset-
zung von Positionen auf Beigeordneten-
bzw. Dezernentenebene im Bereich der
offentlichen Verwaltung praktiziert wird.
Je nach Ausgangssituation differieren die
eingesetzten Methoden bzw. der Verfah-

rensablauf. Im Wesentlichen werden drei
Schritte unterschieden:

..................................................

Am Anfang steht die Grundsatzentschei-
dung der politischen Fraktionen fiir ein
objektives und transparentes Verfahren.
Eingerichtet wird eine Personalfin-
dungskommission, der Vertreter aller po-
litischen Fraktionen angehdren kénnen.
So ist sichergestellt, dass von Beginn an
ein optimaler Informationsfluss und ei-
ne hochstmogliche Akzeptanz der Ver-
antwortlichen gewahrleistet ist. Mit den
Mitgliedern der Personalfindungskom-
mission wird dann das fiir die Positions-
besetzung relevante Anforderungs- und
Umfeldprofil definiert, und die genauen
Verfahrensschritte werden abgestimmt.

..................................................

Kandidatenakquisition heif3t, dass der in
Frage kommende Flihrungskraftemarkt
umfassend angesprochen wird. Das Ver-
halten qualifizierter Kandidaten hat sich
in jlingster Vergangenheit deutlich ver-
dndert, d. h., sie haben sich fiir jede ada-
quate Form der Ansprache gedffnet und
nehmen ihre Karriereentwicklung durch
aktives Verhalten in die Hand: Durch die
systematische Beobachtung des Stel-
lenteils einschldgiger Medien, durch die
initiative Kontaktaufnahme zu Personal-
beratern und relevanten Multiplikatoren
sowie durch gezieltes, wenn auch dis-
kretes ,,Sich-ins-Gesprach-bringen* auf
dem Fiithrungskraftemarkt der 6ffentli-
chen Verwaltung. Daher fiihrt die kom-
binierte Vorgehensweise, also anzeigen-
gestiitzte Suche und Direktansprache,
zur Problemldsung. Selbstverstdndlich
missen hohe Anforderungen an die Ge-
staltung und den Text von Anzeigen ge-
stellt werden. Sie miissen informativ und
dadurch schon a priori selektiv sein, die
Verwaltung, die Aufgaben, das Erwar-
tungsprofil und ggf. wichtige zusatzliche
Rahmenbedingungen realistisch be-
schreiben und eine professionelle Bear-
beitung sicherstellen. Die Anzeigen-

schaltung sollte unter Hinweis auf das
Beratungsunternehmen erfolgen. Samt-
liche Unterlagen gehen entweder direkt
an das Beratungsunternehmen oder wer-

Vexfahren zur Besetzung
von Fiihrungspositionen

Schaffung interner Rahmenbedingungen

Akquisition der Kandidaten
Auswahl der Bewerber in
drei Schritten:

- Vorauswahl und strukturierte

Bewerbergesprache
- Kurzgutachten und

Einzel-Assessment-Center

- Vorstellung in den politischen

Gremien und Wahl

den vom Auftraggeber an die Berater un-
mittelbar weitergeleitet. Parallel zu den
Anzeigenschaltungen werden Bewerber
direkt kontaktiert. Hierbei werden zu-
ndchst einmal in Frage kommende Ziel-
verwaltungen und Zielpositionen selek-
tiert. Nach einer Abstimmung mit dem
Auftraggeber werden dann bis zu 8o Kan-
didaten direkt auf die Position ange-
sprochen und per Telefon iiber die Posi-
tion informiert. Die Erfahrung zeigt, dass
Bewerber aus der &ffentlichen Verwal-
tung der Direktansprache gegeniiber po-
sitiv eingestellt sind. Die Direktanspra-
che hat den Vorteil, dass in Frage kom-
mende Bewerber, die qualifiziert sind,
sich aber noch in Amt und Wiirden be-
finden, sich diskret tiber die Position in-
formieren konnen, um sich danach ggf.
fur eine konkrete Bewerbung zu ent-
scheiden. Sich daraus ergebende Be-
werbungen werden in den vorab festge-
legten Auswahlprozess integriert.

..................................................

Die Auswahl geeigneter Bewerber erfolgt
nach einem mehrstufigen, multimodalen
System, mit dessen Hilfe die Sicherheit der
Personalentscheidung Schritt fiir Schritt
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erhoht wird. Der Auswahlstrategie liegt
das vorab festgelegte Suchprofil zugrun-
de. Alle eingehenden Bewerbungsunter-
lagen werden unmittelbar an das Bera-
tungsunternehmen weitergeleitet.
] Vorauswahl und
strukturierte Bewerbergesprache
Die Auswahl der Bewerber wird durch
Telefoninterviews und die systemati-
sche Beurteilung der eingehenden Be-
werbungsunterlagen optimiert. Das Be-
ratungsunternehmen trifft im Anschluss
daran eine Vorauswahl und qualifiziert
die Bewerbungen nach den Kategorien
»geeignet“ und ,,weniger geeignet®“. Zu
diesem Zweck wird eine Liste mit Be-
griindung erstellt und an die Personal-
findungskommission weitergeleitet. Im
Rahmen einer ca. zweistiindigen Sit-
zung begriindet der Berater vor den
Mitgliedern der Personalfindungskom-
mission die Vorauswahl. Die Personal-
findungskommission entscheidet dann
{iber die Bewerber, die zu Gesprachen
eingeladen werden. Auf Wunsch erhal-
ten die Fraktionen alle Unterlagen mit
der Moglichkeit der Stellungnahme.
Im ndchsten Schritt fiihren zwei Berater
mit acht bis zwolf Bewerbern jeweils
zweistiindige strukturierte und anforde-
rungsbezogene Bewerbergesprache.
Zielsetzung der Gesprdche ist es, die
Person des Bewerbers mit seinen Quali-
fikationen, Zielvorstellungen und Erwar-
tungen auf ,neutralem* Boden besser
einschdtzen zu kénnen. Dariiber hinaus
hat der Bewerber die Gelegenheit eines
fir ihn risikolosen Informationsaustau-
sches. Der Berater ist in dieser Phase
des Auswahlprozesses sehr gut in der
Lage, mit dem Blick von auBen die Ver-
waltung, die handelnden Personen und
die positionsspezifischen Anforderun-
gen darzustellen. Im Vorfeld der Inter-
views bzw. im weiteren Verlauf werden
zusétzliche psychologische Beurtei-
lungsverfahren eingesetzt, die Riick-
schliisse auf die personliche Qualifikati-
on, aber auch auf die Integrationsfahig-
keit der Kandidaten zulassen.
] Kurzgutachten
und Einzel-Assessment-Center
Uber die Kandidaten, die an den Bewer-
bungsgesprachen teilgenommen ha-
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ben, werden schriftliche Kurzgutachten
angefertigt. In einer Besprechung der
Personalfindungskommission wird das
Ergebnis der Bewerbergesprache durch
die Berater prdsentiert und gleichzeitig
eine Empfehlung ausgesprochen, wel-
che Kandidaten an dem nachfolgenden
Auswabhlschritt, einem Einzel-Asses-
sment-Center, teilnehmen sollen. Die
Personalfindungskommission trifft im
Anschluss daran die Entscheidung, wel-
che Kandidaten zugelassen werden.

Das Einzel-Assessment-Center ist ei-
ne Variante des bekannten Assessment-
Center-Verfahrens und stellt jeweils eine
Person in den Mittelpunkt der Bewer-
tung. Wesentliche zusatzliche Vorteile
des Einzel-ACs sind, dass die Anonymitat
der Kandidaten gewahrt bleibt und dass
ein vertieftes Kennenlernen des Bewer-
bers moglich ist.

Diesen Auswahlschritt absolvieren
zwei bis fiinf Kandidaten. Das Ziel ist,
dass die Personalfindungskommission
die einzelnen Kandidaten mit ihren Qua-
lifikationen, Zielsetzungen und Erwar-
tungen kennen lernt. Zu diesem Zweck
durchladuft jeder Kandidat zwei bis drei
Ubungen (Présentations- und Ge-
sprachssituationen, Fallstudien), die ein
moglichst realistisches Abbild der Anfor-
derungen sein sollten. Wesentlicher Be-
standteil des Einzel-Assessment-Centers
sind Fallstudien, deren Ziel es ist, Vor-
schlage, Meinungen und Standpunkte
des Kandidaten systematisch zu hinter-
fragen und auf Realitdtssinn, Redlichkeit,
Glaubwiirdigkeit und Festigkeit zu prii-
fen. Dabei spielen auch fachliche Heran-
gehensweisen eine Rolle. Die Mitglieder
der Personalfindungskommission beob-
achten und bewerten die Kandidaten
nach festgelegten Verfahrensregeln be-
zogen auf Einzelanforderungen wie
Filhrungskompetenz, strategische Kom-
petenz, personliche und kommunikative
Kompetenz. Das Verfahren wird von zwei
Beratern moderiert. Die Ubungsdauer be-
tragt pro Kandidat ohne Vorbereitungs-
zeiten ca. drei Stunden. An einem Tag
kdnnen maximal drei Kandidaten das Ein-
zel-Assessment-Center absolvieren. Das
Verfahren findet im professionellen Um-
feld auf3erhalb der Verwaltung statt.

Im Rahmen eines solchen Einzel-ACs
wird eine systematische Umfeldeig-
nungsanalyse vorgenommen. Es wird ge-
klart, ob die Persdnlichkeit des Bewer-
bers in die Struktur der Verwaltung schon
hineinpasst, ob beide miteinander wach-
sen kdnnen oder sich gegenseitig
blockieren wiirden.

[ | Vorstellung in
den Fraktionen und Wahl
Die Personalfindungskommission trifft
im Anschluss an das Einzel-Assess-
ment-Center-Verfahren die Entschei-
dung dariiber, welche Kandidaten sich
den Fraktionen vorstellen sollen. Die
Vorstellung in den Fraktionen (max. drei
Kandidaten) dauert ca. eine Stunde pro
Kandidat. Ggf. gibt es noch eine Vorstel-
lung im Hauptausschuss. Danach wird
die endgiiltige Auswahlentscheidung
getroffen. Im Anschluss daran findet die
Wahl durch den Rat statt.

Das hier beschriebene Auswahlverfahren
dauert ca. 12 Wochen. Die Erfahrung
zeigt, dass eine nachvollziehbare und
transparente Personalauswahl auf Top-
Managementebene im Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung moglich und auch
durchfiihrbar ist. Die Kandidaten schat-
zen ein solches Vorgehen, da sie fiir sich
auch besser abschdtzen kénnen, inwie-
weit die handelnden Personen zu ihnen
bzw. sie zu den handelnden Personen
passen. Dariiber hinaus erhalten die ab-
gelehnten Bewerber ein ausfiihrliches
Feedback.

Personalentscheidungen werden im-
mer mit einem Restrisiko behaftet blei-
ben. Um den gesteigerten Anforderungen
an diese Fiihrungsebene gerade im Be-
reich der Fiihrung und des strategischen
Denkens zukiinftig in hdchster Qualitat
zu entsprechen, gibt es zu einer syste-
matischen Suche und Auswabhl, die ob-
jektiv und transparent ist, auch fiir die 6f-
fentliche Verwaltung keine Alternative.

Weitere Infos erhalten Sie beim ZfM,
Edmund Mastiaux, @) (02 28) 26 50 04,
E-Mail: service@zfm-bonn.de, Internet:
www.zfm-bonn.de.



