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Sehr geehrte Damen und Herren,

Behodrden wie die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz
und- Arbeitsmedizin (BAuA) haben die Zeichen der
Zeit erkannt und ein Fortbildungskonzept fir altere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwickelt. Die
Herausforderung liegt zum einen in der bedarfs-
orientierten Ausrichtung von Qualifizierungsange-
boten unter Beachtung von altersgerechten Didak-
tik-Konzepten, zum anderen in einer motivieren-
den Ansprache dieser Zielgruppe. Fortbildungs-
verantwortliche weisen seit Jahren darauf hin, dass
die angebotenen Seminarthemen insbesondere
Fahrungskréafte ab dem 50. Lebensjahr nicht errei-
chen. Verpflichtende MaRnahmen stellen keine
adaquate Alternative dar, die vermeintlichen Ableh-
nungsgriinde zu widerlegen.

Mit Blick auf die angehobene Lebensarbeitszeit-
grenze sowie ein steigendes Arbeitsaustrittsalter
sind intelligente Losungen gefragt. In jedem Fall
stehen die unmittelbaren Vorgesetzten in der Ver-
antwortung, die Fortbildungsspezialisten und Per-
sonalentwickler zu unterstiitzen, solche bedarfs-
gerechte, diversifiziert gestaltete Qualifizierungs-
angebote nachhaltig motiviert zu nutzen.

Das Thema ,Gesundheitsorientiertes Fuhren®
bietet einen erfolgsversprechenden Ansatz, Im Mit-
telpunkt stehen der Umgang mit den Wirkungen
und Folgen vermeintlich abgeklarter Haltungen
gegeniber Selbsteinschatzung und Selbstflrsorge
im Umgang mit langjahrig belastenden Fihrungs-
situationen. Untersuchungen der Universitat Han-
nover verweisen auf eine eigentimliche ,Hand-
lungssperre” hin, wenn es um Wertschatzung und
Achtsamkeit - auch gegeniber der eigenen Per-
son geht.

Im Mittelpunkt stehen nicht Fihrungsstile und
Fuhrungsinstrumente, die mit immer neuen Ver-
pflichtungen verbunden werden. Es geht um das
Selbstverstandnis von Fihrungsverantwortung bei
u.a. ,hoffnungslosen Fallen“, im Kontext hoher
Fehl- und Krankheitstage u.v.m. Zudem werden
gesundheitsverstarkende Faktoren analysiert und
praxisrelevant umgesetzt - daflir sollte jeder
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Bewerberzentrierte Personalgewinnung

Im Wettbewerb um qualifizierte Fach- und Fihrungs-
krafte im offentlichen Sektor z&hlt bei Bewerberinnen
und Bewerbern die wahrgenommene Fairness im Ver-
fahrensverlauf sowie in der Ergebnisfindung. Trans-
parenz, Wertschatzung, die Beachtung von Qualitats-
standards und Professionalitdt im Verlauf des gesam-
ten Auswahlprozesses erhfhen die Attraktivitdt und
steigern die Akzeptanz.

Perspektivwechsel dringend geboten

Im Wettbewerb um qualifizierte Fihrungs- und Fach-
krafte geht es nicht nur um eine strategisch ausge-

% www.zpo-berlin.de | 1 |



Public Management Consulting

richtete Qualifikationsanalyse als Basis fir eine
langfristig angelegte Personalbedarfs- und Per-
sonalentwicklungsplanung. Der gesamte Perso-
nalgewinnungs- und Entscheidungsprozess wird
sich zukinftig konsequent an den Bedirfnissen
potenzieller interner wie externer Bewerberinnen
und Bewerber ausrichten. Im Fokus stehen nicht
mehr nur das Besetzungs-verfahren und die dabei
zu berticksichtigenden Verfahrensschritte - die vor
allem auch mit Blick auf die Rechtssicherheit der

Gesundheitsorientiertes Fuhren -
Praxiserfahrungen

Hohe, tendenziell steigende krankheitsbedingte
Fehlzeiten, Ressourcenverluste und ,Handlungs-
sperren” bei Fuhrungskraften und Verantwortlichen
verlangen neue Ansatze der Fuhrungskraftequali-

Entscheidung traditionell einen hohen Stellenwert
einnehmen. Die Entscheidung in Richtung einer
bewerber-zentrierten Personalauswahl tragt nicht
nur der demografischen Entwicklung Rechnung,
sondern zielt zugleich auf eine Reduzierung der
Oppor-tunitatsskosten. Diese wirken sich etwa
dann aus, wenn sich potenziell qualifizierte und
interessierte Personen nicht auf die interne bzw.
externe Ausschreibung bewerben, ihre Bewerbung
ggf. zurtckziehen oder weniger Geeignete unter
Missachtung der relevanten Kriterien eingestellt
werden. Den damit einhergehenden Imageverlust
und eine beeintrachtigte Leistungsmotivation kann
sich keine Institution leisten.

Qualitatsstandards fiir Wertschatzung und
Fairness?

Neben der Beachtung der bereits vorhandenen
Empfehlungen fur verfahrensbezogene Qualitats-
standards in Auswahlverfahren (DIN 33430, 2002)
und Auswahlprozessen (ISO 10667, 2011) kommt
es zukunftig darauf an, mittels formulierter und
praktizierter Fairnessregeln (u.a. Weuster A,
2008, Personalauswahl, Wiesbaden) den Bewer-
berinnen und Bewerbern gegeniber Wertschét-
zung und Achtsamkeit im gesamten Prozess zum
Ausdruck zu bringen. Die Vorteile liegen auf der
Hand. Das Bewerbungsverhalten kann sich
signifikant &ndern, das Image der Institution oder
Organisationseinheit lasst sich nachhaltig beein-
flussen. Die Leistungsmotivation der abgelehnten
Bewerberinnen und Bewerber sowie der Iden-
tifikationsgrad mit der Institution nehmen dabei
nicht ab. (vgl. Stock-Homburg, R., 2010, Personal-
management, Wiesbaden).

Fairness und Qualitatsstandards stehen nicht
im Widerspruch

Hierzu gibt es in der wissenschaftlichen Diskussion
unterschiedliche Meinungen. In jedem Fall muss
eine Institution bei auftretenden Fragen zu verbind-
lichen Antworten gelangen. Wie transparent muss
ein Auswahlprozess sein? Sollten z.B. die Anfor-
derungen an das Kompetenzprofil Uber die Hin-
weise in der Stellenausschreibung hinaus bereits
vor bzw. in einem Auswahlverfahren anaemessen
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fizierung. Eine Erfahrungs-Bilanz:

o es Uberrascht, wie viel ,Leidensdruck® Fih-
rungskréfte aufbauen und aushalten - auch zu
Lasten der eigenen Gesundheit

o Fdhrungskrafte sind sich nicht Gber die
Grenzen von ,Firsorgeverantwortung® im
Klaren

o Fuhrungskrafte nehmen Beratungsleistungen
zu spat und zu selten in Anspruch und kennen
die entlastenden Dienstleistungsangebote in
ihrer Behdrde nur unzureichend

u Fdhrungskommunikation verstérkt in belasten-
den Situationen das bestehende Problem,
statt es zu mindern bzw. zu l6sen

o der Schutz Dritter (Kolleg/innen, Mitarbeiter/-
innen) wird ,zugunsten® der Konzentration
auf problematische Mitarbeiter/innen vernach-
lassigt

o Fuhrungskréafte sorgen zu wenig fur sich selbst
(Selbstachtsamkeit, Wertschatzung der eige-
nen Gesunderhaltung)

o Einzelcoaching kann eine sinnvolle Ergédnzung
zu Seminarangeboten sein, um das Bewusst-
werden eigener Themen zu vertiefen und
adaquate Losungsansatze zu finden

o Fdhrungskrafte nehmen die gesetzlich vorge-
sehenen Prophylaxe-Untersuchungen nicht
hinreichend wahr. Entwicklungen kiindigen
sich sehr haufig durch ,Symptome* an, die
zu lange Zeit Ubersehen werden

Das ZPO bietet offene und Inhouse-Seminare
zu den Themen im Kontext* eines integrierten
Gesundheitsmanagements an.

Weitere Informationen: www.zpo-berlin.de
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Wie fihrt man ein wertschét-
zendes Feedbackgesprach
bei einer zu erteilenden Ab-
sage? Was muss dieses mit
Blick auf die Erfordernisse des
Allgemeinen  Gleichbehand-
lungsgesetzes (AGG, 2006)
an sachlichen und wertschét-
zenden Informationen bein-
halten? Wie erzielt man eine
nachhaltig  einvernehmliche
Haltung der Gremienmitglie-
der? Personalverantwortliche
und Funktionsverantwortliche
sollten die Chancen und Risi-
ken, beide Anspriiche mitein-
ander in Einklang zu bringen,
kennen und nutzen.

Auf die ,,Bewerberperspek-
tive“ kommt es an

Welche Faktoren dienen der
Prozessfairness und Ergeb-
nisfairness? Diese Frage fin-
det Antworten, wenn man
bereit ist, die ,Bewerberper-
spektive® einzunehmen und
sie ernst zu nehmen. Der
bewerberzentrierte Personal-
auswahlprozess orientiert sich
an der ,wahrgenommenen®
Gerechtigkeit bzw. Fairness,
nicht nur an normativ formu-
lierten Fairnessregeln. Distri-
butionale Gerechtigkeit be-
schreibt das Mal, nach dem
die Beschéftigten die Vertei-
lung von Ressourcen (Vergi-
tung, Zugang zu Stellen, Ver-
teilung von Pramien im Kon-
text TV6D § 18 u.a) als
gerecht, bzw. fair empfinden.
Prozedurale Ge-rechtigkeit ist
dann berlck-sichtigt, wenn
sich die Auf-merksamkeit auf
den Prozess der Entschei-
dungsfindung richtet. Als ge-
recht werden Entscheidungs-
prozesse gewertet, die von
den Bewerberinnen und Be-
werbern als ethisch und
moralisch vertretbar und frei
von Vorurteilen wahrgenom-

men werden.
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Qualitatselemente*

Handlungsfelder: Bewerberzentrierung

Anforderungsbezug

- Eindeutiger und nachvollziehbarer Bezug zwischen
stellengerechtem Anforderungs- und Befahigungs-Profil

- Einsatz von anforderungsbezogenen Verfahrens-
Elementen (Strukturiertes Interview, Assessment-Center,
schriftlichen Testverfahren)

Objektivitat

- Anforderungsbezug als nachvollziehbare (objektive)
Grundlage fir alle Verfahrenselemente und Entschei-
dungen im Prozess

Zuverlassigkeit

- Nachweis zuverlassiger (stabiler) Test-Verfahren,
Erkennen und Vermeiden von verfahrens- und
ergebnisbeeintrachtigenden Faktoren

Validitat

- Nachweis der Gute der Verfahrenselemente,
tatséchlich die ausgewiesenen Anforderungen und
Kompetenzen zu erfassen,

- hohe Prognosetauglichkeit des Verfahrens

Transparenz

- Information zur Wahl der Anforderungen und Gestaltung
des Kompetenzprofils,

- Information und Begriindung zu den eingesetzten
Verfahrenselementen

- Konkreter Bezug von Anforderungen zu
Verfahrenselementen

- Information zu den Rahmenbedingungen (Funktion /
Rollen der Gremienmitglieder im Prozess u.a.)

- Transparenz bezgl. ,Befangenheit"

- Regeln bezgl. Transparenz und Diskretion

Ergebnis-
kommunikation/
Feedback

- Reflexion ermdglichendes, wertschatzendes Feedback-

- Gesprach - Rickmeldung zum Umfang des zu erflllenden
Anforderungsprofils

- Feedback beziglich férdernder Qualifizierungsangebote
(bei allen internen Bewerber/innen)

Information zu

- Information tiber den zukinftigen Arbeitsplatz

- Information zum Prozess

- Information zu Verfahrenselementen und Verfahren
- Information zu Entwicklungschancen

Partizipation

- Beteiligung der Funktionstrager/innen an allen
Prozessphasen

- Aktive Einbindung der Bewerber/innen in alle
Prozessphasen zur Wahrung der Chancengleichheit,
um die Eignung zu demonstrieren

Rechtssicherheit

- Einhaltung geltender Gesetze (AGG, Personlich-
keits- , Mitbestimmungsrechte u.a.)

Professionalitat

- Verantwortliche verfiigen tGber die erforderlichen
Kompetenzen (inklusive gender Kompetenz, inter-
kultureller Kompetenz und Beachtung von Diversity-
Erfordernissen)

- Qualifizierungspflicht der Verfahrensbeteiligten

- Kenntnisse bewerberzentrierter Auswahlprozesse

Organisationale
Effizienz

Abb. ZPO Berlin
*) Quelle: Heyers, B.(2012)
Bewerberzentrierte Personalauswahl

- Zielsetzung und Aufwand ist allen Verfahrens-
beteiligten bekannt (s. Information)

- Reduzierung der Opportunitatskosten

- Verfahrensgestaltung nach Qualitats-Standards

- Verpflichtung zur Evaluation

Orientierungshilfen bei der Coach-Auswabhl:

Die Auswahl von Coachs solle sich u.a. an berufsethischen und verbands-
internen Qualifikationsstandards orientieren. Der Deutsche Coaching
Verband e.V. (DCV) hat Ethikrichtlinien entwickelt, die sowohl fur den
Privaten als auch den 6ffentlichen Sektor gelten kénnen.

Weitere Informationen: www.dcv.de.
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_Themen und Termine

Perspektiven 2013

Auch in 2013 setzt das ZPO die Kooperation
mit der Bundesakademie (BAK®V) und Lan-
desakademien (u.a. LAKGOV-Brandenburg,
Landesakademie Nordrhein-Westfalen) fort.

Der zweijahrige Dberufsbegleitende Master-
Studiengang ,Leadership Public Governance*
an der Steinbeis Hochschule Berlin (Aka-
demie fur offentliche Verwaltung und Recht)
bietet Studierenden und Behtrden Synergien
zur Weiterentwicklung behérdeninterner PE-/
und OE-Prozesse (www.aoev.de).

Die Zahl der Kooperationspartner/innen des
ZPO wird in 2014 nochmals erweitert.

Auch in 2013 qualifiziert das ZPO Fuhrungs-
krafte zum Thema ,Gesundheitsorientierte
Fihrung“ in Bundes- und Landesbehdrden.
Das Seminar richtet sich vor allem an Fuhr-
ungskréafte, die an einer nachhaltigen Res-
sourcensicherung im Kontext ,Gesundheits-
management® ihrer Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen interessiert sind und zudem Firsor-
ge ,in eigener Sache* betreiben.

Fiur die strategische Weiterentwicklung von
vorhandenen PE-Konzepten in Kommunalver-
waltungen wird 2013 ein spezielles ZPO PE-
Audit-Programm eingefiihrt. Personalverant-
wortlichen und Funktionstrager/innen gibt das
eintagige innerbehdrdliche PE-Audit Gelegen-
heit zu einer Standortbestimmung und strate-
gischen Ausrichtung der PE-Instrumente an
den demografischen Herausforderungen.

Das ZPO orientiert sich bei der Vorbereitung,
Durchfiihrung und Evaluierung von Coachings
fur Fuhrungskrafte und Personalverantwort-
liche an den Coaching-Richtlinien des Deut-
schen Coaching Verbandes e.V.
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Aktuelle Themen:

L TVOD § 18: Leistung differenziert bewerten

L Gesund fuhren - Fihrung im Kontext
Ressourcenmanagement

L PE-Audit: PE-Konzepte strategisch
ausrichten und nachhaltig wirksam umsetzen

L Bewerberzentrierte Personalgewinnung und -
bindung / Moderation von Auswahlprozessen

L Coaching: Orientierungshilfe in erfolgskritischen
Situationen

L Fortbildungs-Controlling: Ressourcen sichern
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