Bewerberzentrierte Personalaus-
wahl bei der Stellenbesetzung

Neue MaBstabe fiir die Gewinnung von Mitarbeitern

Der demographische Wandel stellt Personalgewinnung und -auswahl vor neue

Herausforderungen. Im Wettbewerb um qualifizierte interne wie externe Bewerber

zdhlen zukiinftig vor allem Transparenz, Wertschétzung, die Beachtung von

Qualitdtsstandards und Professionalitdt im Verlauf des gesamten Auswahlprozesses.

Benjamin Heyers

ist Personalentwickler
bei der Unfallkasse
Rheinland-Pfalz

Dr. Klaus Klose-Diwo

ist Geschaéftsleitung ZPO
Berlin/Koéln und Dozent an der
Steinbeis Hochschule Berlin
fiir ,,Personalmanagement"

16 innovative Verwaltung 3/2013

m Wettbewerb um qualifizierte Fiih-

rungs- und Fachkréfte geht die Unfall-

kasse Rheinland-Pfalz zukiinftig neue
Wege. Eine an den strategischen Zielen
ausgerichtete Qualifikationsanalyse bil-
det die Basis fiir eine langfristig ausge-
richtete Personalbedarfs- und Personal-
entwicklungsplanung. Personalgewin-
nung und -auswahl orientieren sich je-
doch nicht nur am strategisch ausgerich-
teten Bedarf. Der gesamte Verfahrensver-
lauf und Entscheidungsfindungsprozess
wird sich zukiinftig konsequent an den
Bediirfnissen potentiellerinterner wie ex-
terner Bewerber ausrichten. Im Fokus ste-
hen nicht mehr nur das Besetzungsver-
fahren und die dabei zu beriicksichti-
genden Verfahrensschritte — die vorallem
auch mit Blick auf die Rechtssicherheit
der Entscheidung traditionell einen ho-
hen Stellenwert haben. Die Ausrichtung
an einer bewerberzentrierten Personal-
auswahl tragt zudem nicht nur der demo-
graphischen Entwicklung Rechnung, son-
dern zielt auch auf eine Reduzierung der
Opportunitdtskosten. Diese wirken sich
dann aus, wenn potentiell qualifizierte
und interessierte Personen sich nicht auf

interne bzw. externe Ausschreibungen
bewerben oder ihre Bewerbung zuriick-
ziehen, weil die Chanceneinschatzung
durch fragwiirdige Vorinformationen be-
einflusst wurde oderweniger qualifizierte
Personen unter Missachtung der genann-
ten Qualitatskriterien eingestellt werden.
Die Zeiten, in denen Bewerber schriftlich
zu einem Auswahlverfahren ,vorgela-
den“ werden oder unterstellt wird, dass
Nachfolgeentscheidungen bereits infor-
mell getroffen worden seien, sollten im
offentlichen Sektor der Vergangenheit
angehdren. Den damit einhergehenden
Imageverlust und eine beeintrachtigte
Leistungsmotivation kann sich keine Ins-
titution mehr leisten.

Neben der Beachtung der bereits vorhan-
denen Empfehlungen fiir verfahrensbe-
zogene Qualitdtsstandards in Auswahl-
verfahren (DIN 33430, 2002) und Aus-
wahlprozessen (ISO 10667, 2011) kommt
es zukiinftig darauf an, mittels formulier-
ter und praktizierter Fairnessregeln (u. a.




Weuster 2008) den Bewerbern gegen-
tiber Wertschatzung und Achtsamkeit im
gesamten Prozess zum Ausdruck zu brin-
gen. Die Vorteile liegen aufder Hand: Das
Bewerbungsverhalten kann sich signifi-
kant @ndern, das Image der Institution
oder Organisationseinheit ldsst sich nach-
haltig positiv beeinflussen. Die Leistungs-
motivation der abgelehnten Bewerber
und der Grad der Identifikation mit der
Institution miissen nicht abnehmen (vgl.
Stock-Homburg 2010).

Hierzu gibt es in der wissenschaftlichen
Diskussion unterschiedliche Meinungen.
In jedem Fall muss eine Institution bei
auftretenden Fragen zu verbindlichen
Antworten gelangen. Wie transparent
muss ein Auswahlprozess sein? Sollten
z. B. die Anforderungen an das Kompe-
tenzprofil Giber die Hinweise in der Stel-
lenausschreibung hinaus bereits vor bzw.
in einem Auswahlverfahren angemessen
kommuniziert werden? Wie fithrt man ein
wertschdtzendes Feedbackgesprach bei
einer zu erteilenden Absage? Was muss
dieses mit Blick auf die Erfordernisse des
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes
(AGG, 2006) an sachlichen und wert-
schdtzenden Informationen beinhalten?
Wie erzielt man eine nachhaltig einver-
nehmliche Haltung der Gremienmit-
glieder? Wissenschaftlich gesicherte
Qualitdatsempfehlungen, gesetzliche Er-
fordernisse und Qualitdtsmerkmale be-
werberzentrierter Personalgewinnung
und -auswahl wie Fairness und Wert-
schdtzung miissen nicht im Widerspruch
zueinander stehen, wie das folgende
Konzept zeigt. Personalverantwortliche
und Funktionsverantwortliche sollten die
Chancen und Risiken, beide Anspriiche
miteinanderin Einklang zu bringen, ken-
nen und nutzen.

Welche Faktoren dienen der Prozessfair-
ness und Ergebnisfairness? Diese Frage
findet Antworten, wenn man bereit ist,

Qualitit bewerberzentrierter Personalauswahlprozesse

Qualitits-
elemente

Handlungsfeldex:
Bewerberzentrierung

Anforderungs-
bezug

eindeutiger und nachvollziehbarer Bezug zwischen stellenge-
rechtem Anforderungs- und Befdhigungsprofil

Einsatz von anforderungsbezogenen Verfahrens-Elementen
(strukturiertes Interview, Assessment-Center, schriftliches Test-
verfahren)

Objektivitit

Anforderungsbezug als nachvollziehbare (objektive) Grundla-
ge fiir alle Verfahrenselemente und Entscheidungen im Prozess

Zuverlassigkeit

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

Validitat

Nachweis der Giite der Verfahrenselemente, tatsdchlich die ausge-
wiesenen 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 Verfahrens-
elementen

konkreter Bezug von Anforderungen zu Verfahrenselementen
Information zu den Rahmenbedingungen (Funktionen/Rollen
der Gremienmitglieder im Prozess u.a.)

Transparenz beziiglich ,,Befangenheit*

Regeln beziiglich Transparenz und Diskretion

Ergebniskom-
munikation/
Feedback (nach
Auswahl-
entscheidung)

Reflexion ermdglichendes, wertschatzendes Feedback-Ge-
sprach

Riickmeldung zum Umfang des zu erfiillenden Anforderungs-
profils

Feedback beziiglich férdernder Qualifizierungsangebote (bei
allen internen Bewerber)

Informationen

iiber den zukiinftigen Arbeitsplatz
zum Prozess

zu Verfahrenselementen und Verfahren
zu Entwicklungschancen

Partizipation

Beteiligung der Funktionstrdger an allen Prozessphasen
aktive Einbindung der Bewerber in alle Prozessphasen zur Wah-
rung der Chancengleichheit, um die Eignung zu demonstrieren

Rechtssicherheit

Einhaltung geltender Gesetze

Professionalitat

Verantwortliche verfiigen iiber die erforderlichen Kompetenzen
(inklusive Gender-Kompetenz, interkulturelle Kompetenz und
Beachtung von Diversity-Erfordernissen)

Qualifizierungspilicht der Verfahrensbeteiligten

Kenntnisse tiber bewerberzentrierte Auswahlprozesse

Organisationale
Effizienz

B Zielsetzung und Aufwand ist allen Verfahrensbeteiligten

bekannt (siehe Transparenz)

Reduzierung der Opportunitatskosten
Verfahrensgestaltung nach Qualitats-Standards
Verpflichtung zur Evaluation
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die ,Bewerberperspektive“ einzuneh-
men und sie ernstzunehmen. Bewer-
berzentrierte Personalauswahlprozesse
orientieren sich an der ,wahrgenom-
menen“ Gerechtigkeit bzw. Fairness,
nicht nuran normativ formulierten Fair-
nessregeln. Distributionale Gerechtig-
keit beschreibt das Maf}, nach dem die

e,

Beschdftigten die Verteilung von Res-
sourcen (Vergiitung, Zugang zu Stellen,
Verteilung von Pramien im Kontext
TVGD § 18 u. a.) als gerecht bzw. fair
empfinden. Prozedurale Gerechtigkeit
ist dann beriicksichtigt, wenn sich die
Aufmerksamkeit auf den Prozess der
Entscheidungsfindung richtet. Als ge-
recht werden Entscheidungsprozesse
gewertet, die von den Bewerbern als
ethisch und moralisch vertretbar und
frei von Vorurteilen wahrgenommen
werden. Als wichtig wird zudem emp-
funden, dass ggf. nicht nur im formal-
rechtlichen Sinn Einspruch gegen Ent-
scheidungsprozesse und Entschei-
dungen eingelegt werden kann.
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Die Einhaltung von Qualitatsstan-
dards im Auswahlprozess bestimmt das
MaB an wahrgenommener Gerechtigkeit.
Dies umfasst nicht nur Standards, die bei
der Durchfiihrung der genutzten einzelnen
Verfahrenselemente (z. B. strukturiertes
Auswahlgesprach, Assessment-Center) zu
beachten sind. Ernst zu nehmen sind au-

Berdem ethische und rechtliche As-
pekte (Personlichkeitsrechte, Arbeits-
recht). Personalverantwortliche, Funkti-
onsverantwortliche und Fiihrungskréfte
fragen und argumentieren im Auswahlge-
sprach iiberzeugender und wertschét-
zender, wenn sie die Verfahrens- und
Fairnessregeln kennen und beachten.
Die DIN 33430 (2006), die bei der Ver-
fahrens- und Prozessgestaltung im 6f-
fentlichen Sektor zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt, fasst eine Reihe von Anfor-
derungen an angewendete Auswahlver-
fahren und deren Einsatz zusammen. Das
gemeinhin als komplex und daher nur
bedingt praktikabel kommentierte Regel-
werk hat keine Rechtsverbindlichkeit.

Dennoch dient es als Orientierungsrah-
men fiir Standards in Bezug auf Verfah-
rensqualitdt und Verfahrensfairness. Die
Verfahrensanforderungen nach 1SO
10667 (2011) erweitern den Bezugsrah-
men auf die Anforderungen an Verfahren
und Methoden (der Personalgewinnung
und -auswahl) mit Blick auf den organisa-
torischen Bezugsrahmen. Im Blickpunkt
einer Best-Practice-Betrachtung stehen
hier Auftraggeber und Auftragnehmer (z.
B. Personalabteilungen oder Einzelper-
son). Im Sinne eines bewerberzentrierten
Personalauswahlprozesses kénnen (po-
tentielle) Bewerber davon ausgehen,
dass u. a. folgende Anforderungen von
der Behdrde erfiillt werden:
B Betrachtung des Gesamtverfahrens
(im Sinne von Best Practice)
B Anforderungsorientierte Interpretati-
on der Ergebnisse
B Feedback an Bewerber
B Beachtung und Vermittlung der Rechte
der Kandidaten
B Transparenz
Rechtsverbindlichkeit besteht auch hier
nicht.

Die relevanten Qualitdtselemente be-
werberzentrierter Personalauswahl wer-
den in den jeweils zugeordneten Hand-
lungsfeldern konkretisiert (siehe Tabel-
le Seite 17). Hieran orientiert sich der je-
weilige Handlungsbedarf einer Instituti-
on. Mit behdrdenspezifischen Vereinba-
rungen und gezielten Trainingsmaf-
nahmen werden die einzelnen Hand-
lungsfelder praxisrelevant in Kompe-
tenzfelder tberfiihrt. Zu jedem Hand-
lungsfeld kénnen kennzahlenbasierte
Ziele formuliert werden, deren Umset-
zungserfolg evaluiert werden kann. Die
Qualitatskriterien dienen im Sinne der
ISO 10667 zudem der Gewdhrleistung
addquater Dienstleistungen durch die
internen Servicebereiche und der Aus-
wahl von externen Anbietern und Auf-
tragnehmern.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei Dr. Klaus Klose-Diwo, E-Mail: klose-
diwo-zpo@email.de.




