Auswahl und Entwicklung von
Fuhrungsnachwuchskraften in
Kommunalverwaltungen

Bjérn Gortler/Andreas Gourmelon’

Der vorliegende Beitrag gibt einen aktuellen Einblick in die
Vorstellungen von Kommunalverwaltungen beziiglich der Anforde-
rungen an zukinftige Fihrungskrafte und der Vorgehensweise bei
deren Auswahl und Entwicklung. Als empirische Grundlage dienen
die Ergebnisse einer im Mai 2014 bundesweit durchgefiihrten schrift-
lichen Befragung, die sich an alle Kommunen mit 20.000 und mehr
Einwohner? richtete. 20,4 Prozent der Kommunalverwaltungen haben
an der Studie teilgenommen. Die Untersuchungsergebnisse zeigen u. a.,
dass Mitarbeiter eine Fuhrungsposition aus einer intellektuell-kreativ-
altruistischen Werthaltung heraus anstreben sollten. Die Besetzung
vakanter Fiihrungsstellen erfolgt vornehmlich nach dem Grundsatz ,in-
tern vor extern®. Die Forderung von Mitarbeitern mit Fiihrungspotenzial

hangt maRgeblich vom Urteil der Vorgesetzten ab.

Fiihrungsnachwuchskrafte als
bedeutsame Zielgruppe des
Personalmanagements im
offentlichen Sektor

Der seit langem absehbare demographi-
sche Wandel zeigt zunehmend deutlicher
seine Auswirkungen und stellt gerade den
offentlichen Sektor vor grofie Herausfor-
derungen. Durch den Riickgang des Er-
werbspersonenpotenzials sowie die fort-
schreitende Uberalterung der Belegschaf-
ten entwickelt sich die Ressource Personal
immer mehr zum Engpassfaktor. Zum
Stichtag 30.06.2013 waren 40,2 Prozent
der bei den offentlichen Arbeitgebern tati-
gen Beschiftigten 50 Jahre und ilter?. Bis

zum Jahr 2030 wird somit ein GrofSteil
der jetzigen Belegschaft des offentlichen
Dienstes altersbedingt aus dem Erwerbsle-
ben ausscheiden.

Die Institutionen des offentlichen Sek-
tors sehen sich dabei in besonderem MafSe
mit gravierenden Verinderungen in der
Verfligbarkeit von Fihrungskriften kon-
frontiert. Bereits bis zum Jahr 2020 be-
enden schdtzungsweise 25 bis 30 Prozent
altersbedingt ihre Berufstitigkeit*. Sofern
sich der Aufgabenbestand nicht wesent-
lich verringert und/oder die Organisati-
onsstrukturen und -abldufe nicht weiter
optimiert werden konnen, sind frei wer-
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dende Fiihrungsstellen nach einer stra-
tegieorientierten Personalpolitik voraus-
schauend und kompetent nachzubesetzen.

Ausgehend von dieser Problemstellung
wurde untersucht, welche Vorstellungen
in Kommunalverwaltungen tuber die An-
forderungen an kunftige Fuhrungskrafte
bestehen und welche eignungsdiagnos-
tischen Instrumente fiir deren Auswahl
und Entwicklung eingesetzt werden. Im
Rahmen einer empirischen Studie wurde
den folgenden drei tibergeordneten Frage-
stellungen nachgegangen, fiir deren Beant-
wortung es derzeit keine aktuellen Daten
gibt:
= Welche personlichen Eigenschaften und

Werthaltungen werden von potenziel-

len Fihrungsnachwuchskriften erwar-

tet?
= Wie
bei der Rekrutierung und Auswahl von

gehen Kommunalverwaltungen

Personal fir untere und mittlere Fiih-
rungspositionen vor?

* Wie werden Mitarbeiter mit Fithrungs-
potential identifiziert und auf die zu-
kunftige Wahrnehmung von Fihrungs-
aufgaben vorbereitet?

Unter Fihrungsnachwuchskriften waren
im Rahmen der Studie Personen im Ver-
waltungsbereich zu verstehen, die fur eine

1 Der Beitrag gibt ausschlieBlich die personliche
Auffassung der Verfasser wieder.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf
eine geschlechtsspezifische Differenzierung, wie
z.B. Einwohner/Einwohnerin verzichtet. Entspre-
chende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbe-
handlung fiir beide Geschlechter.

3 Statistisches Bundesamt (2014).

4  Gourmelon (2010).
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Stress leicht aus dem Gleichge-

wicht zu kommen. Sie sind in
der Lage, ihre Bediirfnisse und

Gefiihlsregungen zu kontrollie-

ren.

Fur die Erhebung der Werthal-

Einwohnerzahl der Kommunen | Anzahl der Gemeinden | Anzahl der Kreise
GroBenklasse | 20.000-50.000 488 1
GroRRenklasse I 50.000-100.000 106 51
GroBenklasse Il 100.000-200.000 36 147
GroRenklasse IV 200.000-500.000 26 89
GroBenklasse V 500.000 und mehr 10 7
Insgesamt 666 295

tungen, die seitens der Kom-

Tab. 1: Zusammensetzung der Grundgesamtheit

konkrete untere oder mittlere Fiihrungs-
position ausgewahlt und/oder auf die zu-
kiinftige Wahrnehmung von Fiithrungsauf-
gaben vorbereitet werden sollen.

Methodisches Vorgehen

Fur eine moglichst umfassende Beschrei-
bung der Auswahl- und Entwicklungsbe-
dingungen von Fihrungsnachwuchskraf-
ten in Kommunalverwaltungen wurde im
Mai 2014 eine bundesweite schriftliche
Befragung mittels eines standardisierten
Fragebogens durchgefihrt. Die Datener-
hebung erfolgte durch Versand und Riick-
sendung des Fragebogens per E-Mail.
Die Befragung richtete sich an die in den
Kommunen mit 20.000 und mehr Ein-
wohnern zentral fir Personalangelegen-
heiten

zustindige Organisationseinheit

bzw. deren Leitungskraft.

Die Grundgesamtheit mit insgesamt
961 Kommunen setzte sich aus 666 Ge-
meinden und 295 Kreisen zusammen.
Vergleichbarkeit
Stadtstaaten Berlin, Hamburg und Bre-

Mangels wurden die
men nicht in die Untersuchung einbe-
zogen. Tabelle 1 gibt die Verteilung der
Kommunen nach Groflenklassen wieder.

Zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen kam unter Rickgriff auf bereits exis-
tierende Instrumente ein Fragebogen zum
Einsatz, der sich aus 15 Fragen zusam-
mensetzte. Die iiberwiegend geschlossen
formulierten Fragen waren von den Mit-
arbeitern in den Kommunalverwaltungen
durch ,,Ankreuzen® zu beantworten.

Zur Ermittlung der Personlichkeits-
struktur, die ein Wunschkandidat fiir eine
untere bzw. mittlere Fithrungsposition
aufweisen sollte, sind mithilfe der Kurz-
version des Inventars minimal redundan-
ter Skalen (MRS-Inventar) von Schallber-
ger/Venetz (1999)° die funf ,,Hauptfakto-
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ren der Personlichkeit“?, die auch als ,,Big
Five“ bezeichnet werden, erhoben wor-
den. Insoweit wurde auf den in der Fiih-
rungsforschung vertretenen Denkansatz
Bezug genommen, wonach diese Person-
lichkeitseigenschaften den Fithrungserfolg
beeinflussen’. Die fiinf Personlichkeitsdi-
mensionen mit ihren allgemein zugeord-
neten Merkmalsfacetten konnen wie folgt
beschrieben werden®:

» Extraversion: Extravertierte Menschen
gelten als aktiv, herzlich, gesprichig
und gesellig, sie neigen zu Optimis-
mus und sind eher heiter gestimmt.
Sie lieben aufregende Situationen und
Stimulierungen, zeichnen sich durch
ein durchsetzungsfihiges und selbstbe-
wusstes Auftreten aus.

v Vertraglichkeit:  Vertraglichkeit st
kennzeichnend fir altruistische, mit-
fithlende, verstindnisvolle und wohl-
wollende Menschen. Sie werden als
vertrauensvoll und gleichermaflen als
vertrauenswirdig erlebt, neigen zu Ko-
operation und Nachgiebigkeit, haben
ein starkes Harmoniebediirfnis.

» Gewissenhaftigkeit: Gewissenhafte
Menschen streben die Erreichung ih-
rer Ziele diszipliniert und entschlossen
an. Sie gelten als zuverlassig, pflichtbe-
wusst, prinzipientreu und ordentlich,
sind detailorientiert und tberlegt bei
ihrer Entscheidungsfindung.

» Offenbeit fiir (neue) Erfabrungen: Per-
sonen, die neuen Erfahrungen gegen-
tber offen sind, zeigen intellektuelle
Neugierde und sind zumeist kreativ,
phantasievoll, einfallsreich und einfiihl-
sam. Sie lassen sich auf neue Ideen und
Erfahrungen ein, bevorzugen Abwechs-
lung, sind unkonventionell in ihren
Wertorientierungen.

» Emotionale Stabilitit: Emotional sta-
bile Menschen sind ruhig, entspannt,
konsistent in ihren emotionalen AufSe-
rungen und neigen in der Regel nicht
dazu, empfindlich zu sein und unter

munalverwaltungen von einer
zukiinftigen Fithrungskraft er-
wartet werden, ist der Fragebo-
gen zur Messung der beruflichen Werthal-
tungen (BWH-Fragebogen) von Seifert/
Bergmann’ in gekiirzter Form zum Einsatz
gekommen. Als motivationale, handlungs-
leitende Dispositionen entscheiden Wert-
haltungen mafgeblich dariiber, inwieweit
sich eine potenzielle Fihrungskraft mit
einer Organisation und ihren Zielen iden-
tifiziert und diese sowohl nach innen als
auch nach auflen vertritt!®. Nachfolgend
werden die vier Wertedimensionen und
die ihnen jeweils zugeordneten Wertberei-
che mit ihren im Fragebogen verwendeten
Umschreibungen wiedergegeben:
»  Materiell-prestige-fithrungsorientierte

Werthaltungen

= Aufstiegsmoglichkeiten (,,gute Auf-
,Ge-
legenheiten bekommen, in hdohere

stiegsmoglichkeiten haben®,

berufliche Positionen aufzusteigen®)

» Prestige (,eine gesellschaftlich ge-
achtete Stellung erreichen®, ,, Tatig-
keit austiben, die einem hohes Anse-
hen in der Gesellschaft verschafft*)

* Management (,iiber anderen Men-
schen stehen, in einer Fihrungspo-
sition arbeiten®, ,andere Menschen
anleiten und fithren konnen)

= Verdienst
konnen, , ofters eine Lohn- oder

(,viel Geld verdienen
Gehaltserhohung bekommen kon-
nen“)

= Sicherheit (,einen sicheren Arbeits-
platz, eine gesicherte Stellung ha-
ben“, ,sicher sein konnen, immer
eine Beschiftigung zu haben®)

Schallberger/Venetz (1999).
Asendorpf/Neyer (2012).
Rosenstiel/Molt/Ruttinger (2005).

0 N o v

Nerdinger/Blickle/Schaper (20m); Piccolo/Judge
(2013); Weibler (2012).

9  Seifert/Bergmann (1983).

10 Rosenstiel (2013).
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= [ntellektuell-kreativ-autono-

LereRi GroRBen- GroRen- GroRen- GroBen- GroBen- | Alle GroRen-
mieorientierte Werthaltungen klasse | klasse Il klasselll | klasselV | klasseV klassen
= Intellektuelle Stimulation
Gesamtzahl 8 1 18 1 1 61
(»Arbeitsaufgaben erfiillen, 499 > 3 > ! ?
bei denen man geistig her- | Teilnehmerzahl 92 28 37 37 2 196
ausgefordert wird“, , Auf- — 2 89 . . o g .
gaben erfiillen, bei denen Teilnahmequote 18,8% 17,8% 20,2% 32,2% 11,8% 20,4%
man viel nachdenken und  Tab. 2: Teilnehmende Kommunalverwaltungen nach GréBenklassen
uberlegen muss*)
* Kreativitit (,an der Er- | zjle GrgRenklassen Auspragung
probung neuer Ideen oder |(n=182) : 5 3 4 5 6 M D
Vorstellungen  arbeiten®, .
,bei der Entwicklung neu- Extraversion 0,0% 0,4% 8,7% 54,7% | 28,4% 7.8% 4,35 0,76
er Dinge mitwirken®) Vertriglichkeit 0,0% 0,1% 13,5% | 66,2% | 17,2% 3,0% 4,09 | 0,65
* Autonomie (,eine Stellung
mit eigener Entscheidungs- Gewissenhaftigkeit 0,3% 0,1% 2,3% 32,7% 37,5% 271% 4,88 | 0,86
befugnis bekommen®, ,,bei | Offenheit fiir (neue)
o) o, [») 0, [») )
der Arbeit ,sein eigener |Erfahrungen 0,8% 43% 17,9% 427% 271% 73% 413 0,98
Herr* (Chef/-in) sein®) Emotionale Stabilitit | 0,1% 0,5% 0,5% | 39,3% | 42,9% | 16,6% | 4,74 | o771
» Kontakt- und arbeitsumwelt-

orientierte Werthaltungen

» Vorgesetztenbeziehungen
(,eine/-n  verstandnisvol-
le/-n und ricksichtsvolle/-n
Chefin/Chef haben®, ,eine Chefin/
einen Chef haben, die/der einen ge-
recht behandelt*)

» Mitarbeiterbeziehungen (,,gute Kon-
takte mit den Arbeitskolleginnen/
-kollegen haben®, ,,mit den Arbeits-
kolleginnen/-kollegen Freundschaft
schliefSen konnen)

»  Altruistische Werthaltungen

= Altruismus (,,das Gefiihl haben, an-
deren Menschen helfen zu konnen®,
ofir das Wohl anderer Menschen
sorgen®)

Die Analyse der Vorgehensweise bei der
Auswahl von Fiihrungsnachwuchskriften
fokussierte sich auf die Feststellung der
zum Einsatz kommenden eignungsdiag-
nostischen Verfahren und deren Einfluss
auf die Auswahlentscheidung. Der vor-
gegebene Katalog an Auswahlverfahren,
erweitert um die Frage nach der Kenntnis
und Anwendung der eignungsdiagnosti-
schen Norm DIN 33430 (,,Anforderun-
gen an Verfahren und deren Einsatz bei
berufsbezogenen Eignungsbeurteilun-
gen®), ist in Anlehnung an die von der
Hohenheimer Arbeitsgruppe durchgefiihr-
ten Lidngsschnittstudie tber die Verwen-
dung und Einschitzung von Verfahren der
Personalauswahl erstellt worden!!. Dar-
uber hinaus wurde die bisher praktizierte
und fir die Zukunft beabsichtigte Beset-
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zungspraxis bei Fithrungsstellen auf unte-
rer und mittlerer Ebene ermittelt.

Um feststellen zu konnen, wie Kom-
munalverwaltungen — losgeldst von einer
konkreten Stellenbesetzung — Fithrungs-
potenzial bei Mitarbeitern identifizieren,
wurde nach den fur eine Potenzialanalyse
herangezogenen Kriterien, Instrumenten
und Verfahren gefragt. Die vorgegebene
Auswahl ist dem Beitrag ,,Fithrungspo-
tenzial bei Mitarbeitern erkennen“ von
Gourmelon'? entnommen worden. Dane-
ben sollten anhand eines exemplarisch aus
der Literatur zusammengestellten Kata-
logs die Personalentwicklungsmafsnahmen
(PE-Mafinahmen) zur Vorbereitung auf
die zukiinftige Wahrnehmung von Fiih-
rungsaufgaben benannt werden. Bezogen
auf die von Fithrungsnachwuchskriften
in der Regel besuchten Fort- und Weiter-
bildungsveranstaltungen war anzugeben,
wie sich die prozentuale Verteilung auf
vier definierte Kompetenzfelder (Fach-,
Methoden-, Sozial- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz) darstellt.

Ergebnisse

Riicklaufquote

Von den insgesamt 961 angeschriebenen
Kommunalverwaltungen haben 196 einen

Tab. 3: Erwiinschtes Personlichkeitsprofil bei einer Fiihrungsnachwuchskraft — Dimensionsebene

Auspragung: 1= sehr unzutreffend, 2 = ziemlich unzutreffend, 3 = eher unzutreffend, 4 = eher zutreffend,
5 = ziemlich zutreffend, 6 = sehr zutreffend; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung

ausgefiillten Fragebogen zuriickgesandt,
was einer Riicklaufquote von insgesamt
20,4 Prozent entspricht. Die Verwaltun-
gen der GrofSenklassen I bis III haben sich
nahezu gleich hiufig an der Studie betei-
ligt. Die Teilnahmequote lag hier zwischen
17,8 und 20,2 Prozent. Die Verwaltun-
gen der Groflenklasse IV haben mit 32,2
Prozent am stirksten an der Befragung
mitgewirkt. Demgegeniiber sandten ledig-
lich zwei von siebzehn Verwaltungen der
GrofSenklasse V einen ausgefillten Frage-
bogen zuriick. Um deren Anonymitit zu
wahren, werden im weiteren Verlauf die
Ergebnisse der Groflenklassen IV und V
gemeinsam ausgewiesen. Tabelle 2 weist
die an der Befragung teilnehmenden Kom-
nach

munalverwaltungen differenziert

Groflenklassen aus.

Erwiinschtes Personlichkeitsprofil
zukiinftiger Fiihrungskrafte

Unter Zugrundelegung einer sechsstufigen
Ratingskala erwarten Kommunalverwal-
tungen Uber alle Grofenklassen hinweg
182) bei Fithrungsnachwuchskraf-
ten ein Personlichkeitsprofil, das sich vor
allem durch Gewissenhaftigkeit (Mittel-

(n =

11 Hell et al. (2006); Schuler et al. (2007).

12 Gourmelon (2010).
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Auspragung
Dimension . > 3 4 5 6
sehr ziemlich eher eher ziemlich sehr M SD
schweigsam vs. gesprachig 4,39 0,69
zuriickhaltend vs. kontaktfreudig 4,95 0,75
Extraversion
einzelgangerisch vs. anschlussbediirftig 3,91 o7
zurlickgezogen vs. gesellig 4,4 0,43
reizbar vs. gutmutig 4,05 0,54
barsch Vs, nachsichtig 4,10 0,60
Vertraglichkeit
selbstslichtig Vs. selbstlos 4,07 0,67
streitsiichtig vs. friedfertig 4,15 0,77
unsorgfaltig vs. griindlich 5,15 0,82
ungeordnet VS. geordnet 5,21 o7
Gewissenhaftigkeit

ungenau vs. Ubergenau 4,02 0,52
nachlassig vs. gewissenhaft 5,15 0,70
verletzlich vs. robust 4,86 0,70
selbstmitleidig vs. selbstzufrieden 4,33 0,53

Emotionale Stabilitat
liberempfindlich Vs. entspannt 4,53 0,66
labil VS. gefiihlstabil 5,24 0,82
unkiinstlerisch Vs, kiinstlerisch 3,33 0,86
Offenheit fiir (neue) unkreativ vs. kreativ 4,73 0,82
Erfahrungen konventionell vs. originell 3,84 0,84
phantasielos vs. phantasievoll 4,62 0,68

Tab. 4: Erwiinschtes Personlichkeitsprofil bei einer Flihrungsnachwuchskraft — Eigenschaftsebene (M = Mittelwert; SD = Standardabweichung)

wert (M) = 4,88) und Emotionale Stabi-
litit (M = 4,74) auszeichnet (vgl. Tab. 3).
Es folgen mit zunehmendem Abstand die
Personlichkeitsdimensionen Extraversion
(M = 4,35), Offenheit fiir (neue) Erfah-
rungen (M = 4,13) und Vertriglichkeit
(M = 4,09). Bezogen auf die von 1 = ,,sehr
unzutreffend“ bis 6 = ,,sehr zutreffend*
reichende Skala, liegen alle Mittelwerte
iiber 4 = ,,eher zutreffend“. Die Standard-
abweichungen (SD) der vier Personlich-
keitsdimensionen bewegen sich zwischen
0,65 und 0,98.

Ein nur marginal abweichendes Bild
ergibt sich bei einer Betrachtung der Er-
gebnisse nach Groflenklassen. Danach
entsprechen die Anforderungen an eine
Fiihrungsnachwuchskraft in Kommunal-
verwaltungen der GrofSenklasse I (n = 86),
II (n = 26) sowie IV/V (n = 36) fast ginz-
lich den zuvor fiir alle Kommunalverwal-
tungen angegeben Mittelwerten. Nur bei
den Verwaltungen der Groflenklasse IIT
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(n = 34) nimmt nicht die Personlichkeits-
dimension Vertraglichkeit, sondern Offen-
heit fiir (neue) Erfahrungen den niedrigs-
ten Rang ein (M = 3,96).

Des Weiteren wurden die einzelnen
Unterklassen der Personlichkeitsdimensi-
onen hinsichtlich etwaiger Besonderheiten
bezogen auf die Kommunalverwaltungen
insgesamt (n = 182) analysiert (vgl. Tab.
4).

Hinsichtlich der Eigenschaftsdimensi-
on Gewissenhaftigkeit sollen potenzielle
Fiihrungskrifte ziemlich ,gewissenhaft®,
»griindlich® und ,geordnet* (M = 5,15
bzw. 5,21), jedoch nur eher ,,iibergenau*
(M = 4,02) sein. In Bezug auf den Per-
Stabili-
tat erwartet man fiir die Wahrnehmung

sonlichkeitsfaktor Emotionale
einer Fuhrungsaufgabe vor allem eine
ziemlich ,gefiihlsstabile“ Personlichkeit
(M = 5,24). Den Bereich Extraversion be-
treffend wiinschen sich Kommunalverwal-

tungen zwar ziemlich ,kontaktfreudige
(M = 4,95), aber eher weniger ,,anschluss-
bediirftige“ Personen (M = 3,91).

Im Hinblick auf die Personlichkeitsdi-
mension Offenheit fiir (neue) Erfahrungen
sollen sich Fithrungsnachwuchskrifte als
ziemlich ,kreativ (M = 4,73) und ,,phan-
tasievoll“ (M = 4,62) erweisen, jedoch zu-
gleich eher ,unkunstlerisch® (M = 3,33)
sein. Beziiglich des Personlichkeitsfaktors
Vertraglichkeit sieht man Mitarbeiter fur
Fihrungsaufgaben als geeignet an, die
insgesamt eher ,gutmitig®, ,selbstlos®,
»nachsichtig® und ,,friedfertig (M = 4,05
bis 4,15) sind.

Erwiinschte Werthaltungen zukiinftiger
Fiihrungskrafte

Anhand einer funfstufigen Ratingskala
(von 1 = ,vollkommen unwichtig® bis
5 = ,sehr wichtig®) sollen nach Ansicht

aller Kommunalverwaltungen (n = 194)
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Alle Gr6RBenklassen AT

(n=194) 1 2 3 4 5 M | sD
Materiell-prestige-

fithrungsorientierte 4,2% 19,3% | 38,9% | 30,4% 7,2% 3,17 | 0,96
Werthaltungen

Intellektuell-kreativ-

autonomieorientierte 0,4% 1,3% 13,7% | 56,2% | 28,4% | 4m | on
Werthaltungen

Kontakt- und arbeits-

umweltorientierte 2,2% 12,0% | 30,4% | 40,7% | 14,7% | 3,54 | 0,96
Werthaltungen

ﬁ;tlrtt::tglzf‘heWert- 0,0% 2,8% 24,7% | 53,9% | 18,6% | 3,88 | 0,73

Tab. 5: Erwiinschte Werthaltungen bei einer Fithrungsnachwuchskraft - Wertedimensions-

ebene

Auspragung: 1= vollkommen unwichtig, 2 = eher unwichtig, 3 = teilweise wichtig, 4 = wichtig,
5 = sehr wichtig; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung

Alle GroRenklassen Auspragung

(n = 194) 1 2 4 5 M SD
Aufstieg 0,8% 5,2% 33,8% | 53,9% 6,4% 3,60 0,72
Prestige 3,9% 24,2% | 50,8% | 19,8% 1,3% 2,90 0,80
Management 4,4% 16,0% | 19,8% | 38,4% | 21,4% 3,56 1,12
Verdienst 8,5% 32,5% | 441% | 13,7% 1,3% 2,67 0,86
Sicherheit 3,6% 18,6% | 45,9% | 26,3% 5,7% 3,12 0,84
Intellektuelle o o o o o

Stimulanz 0,0% 0,5% 1,3% 59,3% | 28,9% 4,16 0,63
Kreativitat 0,0% 0,5% 7,5% 54,9% | 371% 4,29 0,62
Autonomie 1,3% 2,8% 22,2% | 54,4% | 19,3% 3,88 0,79
Vorgesetzten- o o o o o

beziehungen 0,5% 5,7% 26,5% | 46,1% 211% 3,82 0,85
Mitarbeiter- o o o o o

beziehungen 3,9% | 183% | 343% | 353% | 8.2% 3,26 0,98
Altruismus 0,0% 2,8% 24,7% | 53,9% | 18,6% 3,88 0,73

Tab. 6: Erwiinschte Werthaltungen bei einer Fiihrungsnachwuchskraft — Wertbereichsebene

Auspragung: 1= vollkommen unwichtig, 2 = eher unwichtig, 3 = teilweise wichtig, 4 = wichtig,
5 = sehr wichtig; M = Mittelwert, SD = Standardabweichung

JIntellektuell-kreativ-autonomieori-
entierte  Werthaltungen“  (Mittelwert
(M) = 4,11) und ,,Altruistische Werthal-
tungen“ (M = 3,88) bei Fithrungsnach-
wuchskriften einen  herausgehobenen
Stellenwert geniefSen (vgl. Tab. 35). Ins-
gesamt 84,6 Prozent bzw. 72,5 Prozent
stufen diese Wertedimensionen als ,,wich-
tig“ (4) und ,,sehr wichtig® (5) ein. Eine
geringere Bedeutung sollen bei Fithrungs-
,,Kontakt-
beitsumweltorientierte ~ Werthaltungen*
(M = 3,54) sowie mit deutlichem Abstand
»Materiell-prestige-fihrungsorientierte

Werthaltungen“ (M = 3,17) einnehmen.

nachwuchskriften und ar-
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Nur 55,4 Prozent bzw. 37,6 Prozent se-
hen diese Wertedimensionen als ,,wichtig“
(4) und ,;sehr wichtig® (5) an. Bezogen
auf die von 1 = ,,vollkommen unwichtig
bis 5 = ,sehr wichtig® reichende Skala,
liegen alle Mittelwerte iiber dem Skalen-
mittelwert von 3 = teilweise wichtig®.
Die Standardabweichungen (SD) der vier
Wertedimensionen bewegen sich zwischen
0,71 und 0,96.

Ein nur geringfiigig abweichendes Bild
ergibt sich bei einer Betrachtung der Er-
gebnisse nach Groflenklassen. Alles in
allem liegen die Mittelwerte fir die von

Fiuhrungsnachwuchskriften  erwarteten
beruflichen Werthaltungen in Kommunal-
verwaltungen der GrofSenklasse I (n = 92),
II (n = 28), IIT (n = 36) und IV/V (n = 38)
auf dem zuvor fiir alle Groflenklassen an-
gegebenen Niveau.

Zudem wurden die den vier Dimensi-
onen zugeordneten einzelnen Wertberei-
che hinsichtlich etwaiger Besonderheiten
bezogen auf die Kommunalverwaltungen
insgesamt (n = 194) ausgewertet (vgl. Tab.
6). Die nachfolgend angegebenen Prozent-
werte stellen die im Verhiltnis zur Ge-
samtzahl mit 4 = ,,wichtig® und 5 = ,,sehr
wichtig® abgegebenen Bewertungen dar.

Bei dem Faktor der ,Intellektuell-kre-
ativ-autonomieorientierten ~ Werthaltun-
gen® sticht der Wertbereich ,,Kreativitat®
(M = 4,29) hervor. ,,An der Erprobung
neuer Ideen oder Vorstellungen arbeiten
(Item 1) und ,bei der Entwicklung neu-
er Dinge mitwirken® (Item 2) zu wollen,
erwarten 92 Prozent der Kommunalver-
waltungen von einer potenziellen Fiih-
rungskraft. Eine differenzierte Sichtwei-
se ist beim Wertbereich ,, Autonomie®
(M = 3,88) festzustellen. 90,7 Prozent der
Verwaltungen begrifien das Streben da-
nach, ,eine Stellung mit eigener Entschei-
dungsbefugnis (zu) bekommen® (Item 1;
M = 4,21), schitzen es aber mit 56,7 Pro-
zent weniger, ,,bei der Arbeit ,,sein eigener
Herr“ (Chef/-in) sein® (Item 2; M = 3,54)
zu wollen.

,Kontakt- und
Werthaltun-
gen“ weist im Wertbereich , Mitarbei-

Die Dimension der
arbeitsumweltorientierten

terbeziehungen®“ (M = 3,26) eine bemer-
Wih-
rend 77,3 Prozent der Verwaltungen

kenswerte Unterscheidung auf.
das Bemiihen, ,gute Kontakte mit den
Arbeitskolleginnen/-kollegen (zu) haben*
(Item 1; M = 3,92) positiv bewerten, se-
hen es nur 9,8 Prozent fiir die Wahrneh-
mung einer Fihrungsfunktion als ,,wich-
tig“ (4) an, ,,mit den Arbeitskolleginnen/-
kollegen  Freundschaft schlieffen
konnen® (Item 2; M = 2,59).

(zu)

Bei dem Faktor der ,,Materiell-presti-
ge-fiilhrungsorientierten ~ Werthaltungen*
sind aufschlussreiche Ergebnisse in den
Wertbereichen ,,Aufstieg (M = 3,60)
und ,,Management“ (M = 3,56) einerseits

sowie ,,Prestige“ (M = 2,90) und ,,Ver-
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Bisheriger Entwicklung des Anteils interner Besetzungen
Anteil interner | sinken | gleich bleiben | steigen
GroRenklasse (GK) | Besetzungen 1 2 3 M | SD
GK1(n = 83) 72,4% 72% 79,5% 13,3% | 2,06 | 0,45
GK Il (n = 27) 80,0% 1,1% 70,4% 18,5% | 2,07 | 0,55
GK I (n = 36) 81,5% 2,8% 88,9% 8,3% 2,06 | 0,33
GKIV/V (n =38) 74,4% 10,5% 68,4% 21,1% 2,11 | 0,56
Alle GK (n =184) 75,7% 7,6% 7771% 14,7% | 2,07 | 0,47

Tab. 7: Bisheriger und zukiinftiger Anteil interner Besetzungen bei unteren und mittleren
Fiihrungspositionen (M = Mittelwert; SD = Standardabweichung)

Entwicklung des Bedarfs an unteren und mittleren Fiihrungskraften
stark gleich stark

GroBenklasse sinken | sinken | bleiben | steigen | steigen
(GK) 1 2 3 4 5 M | sD
GK 1 (n=90) 0,0% 8,9% 63,3% 23,3% 4,4% 3,23 | 0,67
GK Il (n = 28) 0,0% 21,4% 35,7% 42,9% 0,0% 3,21 | 0,79
GK Il (n =37) 0,0% 10,8% 40,5% 40,5% 8,1% 3,46 | 0,80
GK IV/V (n =39) 0,0% 5,1% 51,3% 41,0% 2,6% 3,41 | 0,64
Alle GK (n =194) 0,0% 10,3% 52,6% 33,0% 41% 3,31 | o1

Tab. 8: Prognose des Bedarfs an unteren und mittleren Fiihrungskraften (M = Mittelwert;

SD = Standardabweichung)

Strukturiertes Interview

Analyse der Bewerbungsunterlagen

Arbeitsproben/Fallstudien

Gruppengesprach/Diskussion

Assessment-Center

Personalfragebogen

Zusitzlich eingeholte Referenzen

Leistungstest

Medizinische Begutachtung

Unstrukturiertes Interview

Analyse von Online-Bewerbungsunterlagen

Personlichkeitstest

Biographischer Fragebogen

Unstrukturiertes telefonisches Interview
r Onl

Intelligenztest
Strukturiertes telefonisches Interview
Graphologisches Gutachten

Onlit enter/Online Self-

81,9%

0% 10% 20%

30% 40%

50%
Einsatzhéufigkeiten (in %)
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Abb. 1: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur internen Personalauswahl

dienst“ (M = 2,67) andererseits zu ver-
zeichnen.

Den Wunsch, ,,gute Aufstiegsmoglich-
keiten (zu) haben® (Item 1) bzw. ,,Gele-
genheiten (zu) bekommen, in hohere be-
rufliche Positionen aufzusteigen® (Item 2),
konnen potenzielle Fiihrungskrifte nach
Ansicht von 60,3 Prozent der Kommu-
nalverwaltungen einen hohen Stellenwert
beimessen. Wihrend bei 91,7 Prozent
das Ziel, ,andere Menschen anleiten und
fithren (zu) konnen“ (Item 2; M = 4,32),
positiv besetzt ist, sehen es allerdings
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nur 27,8 Prozent als erstrebenswert an,
»iber andere Menschen stehen, in ei-
ner Fuhrungsposition arbeiten® (Item 1;
M =2,81) zu wollen.

»Eine gesellschaftlich geachtete Stel-
lung erreichen“ (Item 1) bzw. eine ,,Ta-
tigkeit austiben, die ein hohes Ansehen in
der Gesellschaft verschafft (Item 2) sollte
nach Auffassung von lediglich 21,1 Pro-
zent der Verwaltungen bedeutsam fiir po-
tenzielle Fihrungskrafte sein. Gleiches gilt
fir die Erwartung, ,viel Geld verdienen
(zu) konnen“ (Item 1) bzw. ,0fters eine

Lohn- oder Gehaltserhohung bekommen
(zu) konnen® (Item 2). Nur fiir 15 Prozent
der Verwaltungen sollte einer Fithrungs-
nachwuchskraft der Verdienst ,,wichtig*
(4) bzw. ,,sehr wichtig® (5) sein.

Besetzungspraxis und Bedarfsprognose

Der Anteil unterer und mittlerer Fiih-
rungspositionen, die bisher intern besetzt
wurden, betrigt nach den Angaben der
Kommunalverwaltungen (n = 184) durch-
schnittlich 75,7 Prozent (vgl. Tab. 7). Je
nach Grofle der Kommune variiert dieser
Wert zwischen 72,4 Prozent (Groflenklas-
se I) und 81,5 Prozent (GrofSenklasse III).
Fiir die Zukunft ist weitgehend eine Fort-
setzung der bisherigen Stellenbesetzungs-
praxis beabsichtigt. Uber alle GrofSen-
klassen hinweg soll bei 77,7 Prozent der
Verwaltungen der Anteil an intern besetz-
ten unteren und mittleren Fithrungsstel-
len ,gleich bleiben“. Bezugnehmend auf
die vorgegebene dreistufige Ratingskala
(,sinken® = 1; ,gleich bleiben“ = 2; ,stei-
gen“ = 3) liegt der Mittelwert bei 2,07.

In den nichsten fiinf Jahren wird von
52,6 Prozent der Kommunalverwaltungen
(n = 194) ein ,gleich bleibender” Bedarf
an unteren und mittleren Fuhrungskrif-
ten prognostiziert (vgl. Tab. 8). Unter
Zugrundelegung der fuinfstufigen Rating-
skala (,stark sinken“ = 1 bis ,stark stei-
gen“ = 5) betragt der Mittelwert 3,31
(»gleich bleiben“ = 3). Bei einem Blick
auf die nach Groflenklassen ausgewie-
senen Ergebnisse zeigen sich jedoch dif-
ferenziertere Einschitzungen. So sehen
immerhin jeweils tiber 40 Prozent der Ver-
waltungen der GrofSenklassen II, III und
IV/V ihren Fuhrungskriftebedarf ,stei-
gen“ (4).

Eingesetzte Auswahlverfahren bei
internen und externen Bewerbern

Bei der Auswahl interner Bewerber fiir
untere und mittlere Fiihrungspositionen
(vgl. Abb. 1)" sind das strukturierte In-

13 Angesichts der sich aus dem Prinzip der
Bestenauslese (Art. 33 Abs. 2 GG) ergebenden
Verpflichtung zur vorrangigen Heranziehung
von ,dienstlichen Beurteilungen“ (insbesondere
bei der Besetzung von Beamtenstellen) wurde
von einer entsprechenden Antwortoption im
Fragebogen abgesehen.
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Analyse der Bewerbungsunterlagen
Strukturiertes Interview

Zusatzlich eingeholte Referenzen
Medizinische Begutachtung
Arbeitsproben/Fallstudien
Gruppengesprach/Diskussion
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Personalfragebogen

Analyse von Online-Bewerbungsunterlagen
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Abb. 2: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur externen Personalauswahl

Strukturiertes Interview

Assessment-Center

Analyse der Bewerbungsunterlagen

Gruppengesprach/Diskussion

Medizinische Begutachtung

Unstrukturiertes Interview

Analyse von Online-Bewerbungsunterlagen

Arbeitsproben/Fallstudien

Leistungstest

Zusétzlich eingeholte Referenzen

Personalfragebogen

0,0 0,5 1,0 15
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Ausprégung des Einflusses (M)

Abb. 3: Einfluss der Auswahlverfahren auf die Auswahlentscheidung (auf einer Skala von

1=,sehr gering” bis 5 = ,sehr hoch“)

terview mit 81,9 Prozent und die Analyse
der Bewerbungsunterlagen mit 71,7 Pro-
zent die von den Kommunalverwaltungen
(n = 127%) mit Abstand am hiufigsten
eingesetzten Verfahren. Deutlich weniger
Verwendung finden die simulationsorien-
tierten Verfahren Arbeitsproben/Fallstu-
dien, Assessment Center und Gruppenge-
sprach/Diskussion. Dies gilt auch fiir den
Personalfragebogen und zusitzlich einge-
holte Referenzen. Die relativen Einsatz-
haufigkeiten variieren hier zwischen 27,6
Prozent und 23,6 Prozent. Von den eigen-
schaftsorientierten Verfahren finden Leis-
tungs- und Personlichkeitstest noch bei
15,7 Prozent bzw. 11,8 Prozent der Ver-
waltungen Anwendung, wihrend der In-
telligenztest mit 3,9 Prozent nur von einer
Minderzahl eingesetzt wird. Die Online-
Varianten etablierter Verfahren werden
entweder gar nicht oder nur in geringem
(Analyse von Online-Bewerbungsunter-
lagen, 11,8%) bzw. sehr geringem (Stan-
dardisierter ~ Online-Personalfragebogen,
3,9%) Umfang genutzt.

Bei der Auswahl externer Bewerber fiir
untere und mittlere Fihrungspositionen
(vgl. Abb. 2) sind die Analyse der Bewer-
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bungsunterlagen mit 92,9 Prozent und
das strukturierte Interview mit 84,3 Pro-
zent die bei den Kommunalverwaltungen
(n = 127) am verbreitetsten Verfahren.
Unter den von fast der Hilfte der Ver-
waltungen eingesetzten Auswahlverfahren
finden sich aufSerdem zusitzlich eingehol-
te Referenzen und die medizinische Begut-
achtung. Weniger Verwendung finden die
simulationsorientierten Verfahren Arbeits-
proben/Fallstudien, Gruppengesprach/
Diskussion und Assessment Center. Eben-
so verhalt es sich mit dem Personalfrage-
bogen. Die relativen Einsatzhdufigkeiten
bewegen sich hier zwischen 35,4 Prozent
und 27,6 Prozent. Deutlich geringer wer-
den die eigenschaftsorientierten Verfah-
ren Leistungs- und Personlichkeitstest mit
20,5 Prozent bzw. 15,7 Prozent, seltener
der Intelligenztest mit 8,7 Prozent genutzt.
Bei den Online-Verfahren findet mit 24,4
Prozent noch relativ hiufig die Analyse
von Online-Bewerbungsunterlagen statt
— zumindest im Vergleich zu den anderen
Online-Verfahren, die kaum oder fast gar
nicht zum Einsatz kommen.

Zusitzlich zu den aufgefihrten Verfah-
ren hat ein Teil der Kommunalverwaltun-

gen weitere Instrumente der internen und
externen Personalauswahl unter der Rub-
rik Sonstige aufgefithrt. Genannt wurden
u.a. dienstliche Beurteilung, Personalakte,
Prifungsergebnis und Praktikum.

Bedeutung der eingesetzten
Auswabhlverfahren fiir die
Auswahlentscheidung

Anhand einer funfstufigen Ratingskala (1
= ,,sehr gering® bis 5 = ,,;sehr hoch“) mes-
sen Kommunalverwaltungen dem struktu-
rierten Interview (Mittelwert (M) = 4,56)
den hochsten Stellenwert im Rahmen des
Auswahlprozesses bei (vgl. Abbildung 3).
97,4 Prozent stufen den Einfluss der mit
diesem Verfahren erlangten Einsichten
auf die Auswahlentscheidung als ,,hoch“
(4) oder ,sehr hoch“ (5) ein. Es folgen
mit Abstand das Assessment-Center, die
Analyse der Bewerbungsunterlagen und
das Gruppengesprach bzw. die Diskussion
(M = 4,07 bis M = 3,91). Der in Summe
mit ,,hoch® (4) oder ,,sehr hoch“ (5) be-
wertete Einfluss liegt bei diesen Verfahren
zwischen 80,5 Prozent und 75,0 Prozent.

Etwas weniger Gewicht wird der me-
dizinischen Begutachtung, der Analyse
von Online-Bewerbungsunterlagen, den
Arbeitsproben/Fallstudien und dem Leis-
tungstest (M = 3,81 bis M = 3,47) zuge-
schrieben. Hier erachten die Verwaltungen
den Einfluss auf die Auswahlentscheidung
nur mit 65,6 Prozent bis 53,9 Prozent
als ,hoch“ (4) oder ,sehr hoch® (5). Auf
dem Niveau der vorgenannten Verfah-
ren bewegt sich auch das nur noch we-
nig eingesetzte unstrukturierte Interview
(M = 3,70), dem immerhin 60,8 Prozent
einen hohen oder sehr hohen Einfluss zu-
sprechen.

Die recht haufig eingeholten zusitzli-
chen Referenzen (M = 3,23) spielen wie
der oftmals herangezogene Personalfra-
gebogen (M = 2,96) bei der Auswahlent-
scheidung eine im Vergleich zu den vor-
herigen Verfahren untergeordnete Rolle.

14 Bei der Ermittlung der Verwendungshaufigkeiten
sind 63 Fragebogen unberiicksichtigt geblieben,
bei denen die Befragungspersonen offensichtlich
eine allgemeine Bewertung aller aufgefiihrten
Personalauswahlinstrumente abgegeben haben
und bei der Beantwortung nicht, wie erbeten, auf
die Praxis in ihrer Organisation eingegangen sind.
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Abb. 4: Haufigkeiten der eingesetzten Verfahren zur Potenzialbestimmung
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Abb. 5: Haufigkeiten der eingesetzten MalRnahmen zur Personalentwicklung

DIN 33430 Anwendung der DIN 33430
GroBenklasse (GK) nicht bekannt bekannt ja nein
GK I (n = 88) 71,6% 28,4% 20,0% 80,0%
GK Il (n = 25) 72,0% 28,0% 57,1% 42,9%
GK Il (n = 35) 771% 22,9% 12,5% 87,5%
GK IV/V (n =39) 61,5% 38,5% 33,3% 66,7%
Alle GK (n =187) 70,6% 29,4% 27,3% 72,7%

Tab. 9: DIN 33430 — Bekanntheitsgrad und Anwendungshaufigkeit

Nur fiir 39,2 Prozent bzw. 32,0 Prozent
der Verwaltungen haben die mit diesen
Instrumenten gewonnenen Erkenntnisse
einen ,hohen* (4) oder ,sehr hohen* (5)
Einfluss im Entscheidungsprozess.

Anwendung der DIN 33430 im Rahmen
des Auswahlprozesses

Uber alle Grofenklassen hinweg geben
70,6 Prozent der Kommunalverwaltungen
(n = 187) an, die DIN 33430 zu ,,Anfor-
derungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilun-
gen® nicht zu kennen (vgl. Tab. 9). Bei
den Vertretern der Grofenklasse IV/V ist
die Unkenntnis mit 61,5 Prozent am ge-
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ringsten ausgepridgt. Von den Verwaltun-
gen, denen die DIN 33430 bekannt ist
(n = 55), wenden sie 27,3 Prozent auch
an. Differenziert nach Groflenklassen ist
bei den Vertretern der GrofSenklasse 1T mit
57,1 Prozent der hochste Anwendungs-
grad zu verzeichnen.

Identifikation von Mitarbeitern mit
Fiihrungspotenzial

Um - losgelost von einer konkreten Stel-
Fiih-
rungspotential zu identifizieren, ist die

lenbesetzung - Mitarbeiter mit
dienstliche Beurteilung mit 93,8 Prozent
das von den Kommunalverwaltungen
am haufigsten eingesetzte Verfahren (vgl.

Abb. 4). Mit etwas Abstand folgen das
Mitarbeitergesprich, die Kriterien Vorbil-
dung (Ausbildung bzw. Studium) und Be-
rufserfahrung sowie der Vorschlag durch
den Vorgesetzten. Die relativen Einsatz-
hiufigkeiten bewegen sich hier zwischen
78,4 Prozent und 72,2 Prozent. Auch das
strukturierte Interview kommt bei tber
der Hilfte der Verwaltungen zur Anwen-
Die
und die Auswertung biographischer Da-

dung. Besoldungs-/Entgeltgruppe
ten legen 32,5 Prozent bzw. 25,8 Prozent
bei der Potenzialbestimmung und For-
derentscheidung zugrunde. Wihrend die
Prisentation noch bei 38,7 Prozent der
Befragten Verwendung findet, werden die
librigen situativen Verfahren weniger (Ge-
25,3%)
bzw. in geringem Umfang (Gruppendis-

sprachssimulation/Rollenspiel,

kussion, Arbeitsprobe, Gruppenarbeit,
Postkorbuibung und Fallstudie, 13,9%
bis 6,7%) genutzt. Dies gilt ebenso fur
die Verfahren
Personlichkeitstest/-fragebogen und Intel-

eigenschaftsorientierten
ligenztest.

Zusitzlich zu den aufgefithrten Kriteri-
en und Verfahren hat ein Teil der Kommu-
nalverwaltungen weitere Instrumente zur
Identifikation und Forderung von Mitar-
beitern mit Fithrungspotenzial unter der
Rubrik Sonstige aufgefuhrt. Genannt wur-
den u.a. Assessment-Center, Fortbildun-
gen/Qualifizierungen, Engagement inner-
halb und aufSerhalb des Dienstes, Bewer-
bung des Mitarbeiters, Fithrung auf Probe

sowie Projektleitung bzw. -teilnahme.

PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir
Fiihrungsnachwuchskrifte

Die Mehrzahl der
tungen setzt als Personalentwicklungs-

Kommunalverwal-

mafSnahmen zur Entwicklung von Fiih-
rungsnachwuchskriften (vgl. Abb. 35)
Aufstiegsqualifizierung/-fortbildung (80,4
%) und Stellvertretung (77,3 %) ein, dicht
gefolgt von der Qualifizierung zum Ver-
waltungsfachwirt (72,2 %). Die Hilfte
der

ermoglicht Fihrungskriften in spe ein

befragten Kommunalverwaltungen

berufsbegleitendes Studium und foérdert
sie durch Projektarbeit. Bei 44,8 Prozent
der Verwaltungen findet eine Ubertragung
von Sonderaufgaben statt, 41,2 Prozent
geben Gelegenheit zu Beratung/Coaching.

VM 2/2015

1P 216,73.217.60, am 08.05,2026, 22:07:24, ©
0

Erlaubnis

untersagt, ‘mit, for oder In



https://doi.org/10.5771%2F0947-9856-2015-2-73

Gortler/Gourmelon, Auswahl und Entwicklung von Fiihrungsnachwuchskraften in Kommunalverwaltungen

\ \
Alle GroRenklassen (n = 192) 48,20
GroRenklasse IV/V (n = 38) 39,05
GroRenklasse IIl (n = 34) is,oo
GroRenklasse Il (n = 28) 42,36
GroRenklasse | (n = 92) 54,95
! ! !
0% 10% 20% 30%
OFachkompetenz = Methodenkompetenz m Sozialkompetenz

40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

m Selbst-/Persénlichkeitskompetenz

Abb. 6: Prozentuale Verteilung der in der Regel besuchten Fort- und Weiterbildungs-

veranstaltungen nach Kompetenzfeldern

Waihrend 38,7 Prozent der Befragten
Hospitationen in der eigenen Organisati-
on arrangieren, werden Hospitationen in
anderen Verwaltungen oder Unternehmen
der Privatwirtschaft selten durchgefthrt.
Als Ansidtze zur kompetenzforderlichen
Arbeitsgestaltung findet mit 30,9 Prozent
vorzugsweise das Konzept des Job Enrich-
ment (vertikale, qualitative Aufgabener-
weiterung) Anwendung, deutlich weniger
werden Job Enlargement (horizontale,
quantitative Aufgabenerweiterung) und
Job Rotation (planmifSiger Stellenwech-
sel) genutzt. Die Begleitung durch einen
Mentor und die Férderung durch ein Trai-
neeprogramm bieten 22,2 Prozent bzw.
14,9 Prozent einer Fuhrungsnachwuchs-
kraft als PE-Mafinahme an.

In Bezug auf die von Fiithrungsnach-
wuchskriften in der Regel besuchten
Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen
(vgl. Abb. 6) steht nach den Angaben der
Kommunalverwaltungen (n = 192) mit
48,2 Prozent die Schulung bzw. das Trai-
ning der Fachkompetenz im Vordergrund,
es folgen mit jeweils unter 20 Prozent die
Sozial-, Methoden- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz. Besonders deut-
lich tritt dieses Bild bei den Verwaltungen
der Groflenklasse I zutage.

Kritische Reflexion und
Interpretation der Ergebnisse

Die mit der Untersuchung gewonnenen
Ergebnisse konnen nicht uneingeschrankt
auf die Gesamtheit der Kommunalver-
waltungen tbertragen werden. Die Befra-
gung der Kommunalverwaltungen wur-
de zwar als Vollerhebung durchgefiihrt,
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allerdings sind bei einer Ricklaufquote
von 20,4 Prozent Stichprobenfehler nicht
auszuschliefen. Trotz der sich daraus er-
gebenden Einschrinkungen bei der Ge-
neralisierbarkeit der Ergebnisse liegen
jedoch nunmehr aktuelle Daten vor, die
einen fundierten Einblick in die Praxis
der Auswahl und Entwicklung von Fiih-
rungsnachwuchskriften in Kommunalver-
waltungen geben. Angesichts des fur die
kommenden fiinf Jahren prognostizierten
gleich bleibenden bis steigenden Bedarfs
an Fihrungskriften wird die Personalar-
beit dieser Thematik weiterhin besondere
Beachtung schenken (mussen).
Das Personlichkeitsprofil eines
Wunschkandidaten fir eine untere und
mittlere Fithrungsposition soll sich nach
Ansicht  der
durch eine deutlich ausgeprigte Gewis-

Kommunalverwaltungen

senhaftigkeit und emotionale Stabilitit
auszeichnen. Fir die Wahrnehmung von
Fithrungsaufgaben scheint man demnach
Personen fiir pridestiniert zu erachten, die
pflichtbewusst und ordentlich sowie kont-
rolliert in ihren Bedurfnissen und Gefiihls-
regungen sind. Die Personlichkeitsfakto-
ren Extraversion und Vertraglichkeit wer-
den von einer potenziellen Fihrungskraft
in einer moderaten Auspriagung erwartet.
Ein Wunschkandidat soll insofern kon-
taktfreudig und durchsetzungsfihig sein,
ohne gerne im Mittelpunkt stehen zu wol-
len, und einen integrativen (Fithrungs-)
Stil pflegen. Bei dem Faktor Offenheit fur
(neue) Erfahrungen legen die Ergebnisse
den Schluss nahe, dass sich eine Fithrungs-
kraft zwar mit neuen Ideen beschaftigen
und herkommliches Wissen hinterfragen,
wohl aber nicht tber tief verankerte Wer-

te und Traditionen der Organisation hin-
wegsetzen soll.

In Bezug auf die seitens der Kommu-
nalverwaltungen erwarteten beruflichen
Werthaltungen zeigt sich, dass potenzielle
Fiihrungskrifte selbstbezogene und ge-
meinschaftsorientierte Wertvorstellun-
gen miteinander zu vereinen haben. Die
Wahrnehmung einer Fithrungsfunktion
soll nicht in erster Linie zur Verbesserung
der eigenen okonomischen Situation oder
wegen der fiir den offentlichen Dienst
quasi selbstverstindlichen Sicherheit des
Arbeitsplatzes angestrebt werden. Viel-
mehr erwarten Verwaltungen, dass die
Ubernahme einer Fiihrungsposition auf
dem Wunsch beruht, durch eine verant-
wortungsvolle Titigkeit die Rahmenbe-
dingungen fiir das Gemeinwohl kreativ
mitgestalten zu wollen. Hierdurch sollten
sich Fuhrungskrifte in spe nach Ansicht
der Verwaltungen allerdings kein beson-
deres Ansehen in der Offentlichkeit ver-

sprechen.

Zur Besetzung von vakanten unteren
und mittleren Fihrungspositionen spre-
chen Kommunalverwaltungen in erster
Linie den internen Arbeitsmarkt an. Da-
durch kann zwar die Allokation vorhan-
dener Humanressourcen optimiert und
eine  nachhaltige
durch die Moglichkeit zur beruflichen
Veranderung bzw. zum Aufstieg gewihr-

Mitarbeiterbindung

leistet werden. Diese Personalbeschaf-
fungspolitik sorgt aber auf Dauer zugleich
dafiir, dass sich die Personen in der jewei-
ligen Verwaltung aufgrund gleicher Sozi-
alisation recht dhnlich werden und sich
ein geschlossenes System etabliert, das
neue Impulse von auflen ggf. nur unter er-

schwerten Umstinden zulisst.

Die mit Abstand am haufigsten einge-
setzten Auswahlverfahren sind das struk-
turierte Interview und die Analyse der Be-
werbungsunterlagen. Sie gelten als wich-
tigste Informationsquellen und bilden die
mafigeblichen  Entscheidungsgrundlagen
fir die Auswahlentscheidung. Durch ein
starkeres Ausschopfen des zur Verfiigung
stehenden Verfahrensrepertoires und Ein-
haltung der in der DIN 33430 definierten
Qualitdtsstandards liefle sich der Perso-
nalauswahlprozess verbessern. Nicht nur
zur Optimierung der Auswahlverfahren,
sondern gerade auch im Hinblick auf
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mogliche Konkurrentenklagen sind Kom-
munen nach Ansicht der KGSt gut bera-
ten, (zumindest) die wesentlichen Konse-
quenzen, die sich aus der DIN 33430 er-
geben, zu beachten'. Der Landtag NRW
berit aktuell daruber, ob die DIN 33430
von den Landesministerien und -behorden
verpflichtend anzuwenden ist'®. Die DIN
33430 wird derzeit uberarbeitet!”.

Von dem breiten Spektrum an Metho-
den zur Identifikation von Fihrungspo-
tenzialen versprechen sich Kommunal-
verwaltungen vor allem von den Instru-
menten den grofiten Erkenntnisgewinn,
die auf die (Leistungs-)Einschdtzungen
des Vorgesetzten abstellen. Sowohl die

gen gerecht werden konnte, wird hingegen
kaum anhand von realititsnahen Titig-
keitssimulationen tiberpriift.

Bei der
rungsnachwuchskriften

Fiith-
gehoren  die

Entwicklung von

Aufstiegsqualifizierung/-fortbildung, die
Qualifizierung zum Verwaltungsfachwirt
sowie das berufsbegleitende Studium zu
den bevorzugt eingesetzten PE-MafSnah-
men. Insoweit setzen die Verwaltungen fiir
die Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben
fundierte theoretische Kenntnisse voraus
bzw. sorgen sie dafiir, dass ggf. notwen-
dige formale Laufbahnvoraussetzungen
erfiilllt werden. Daneben finden vornehm-

lich PE-Mafinahmen zur Aufgabener-

»Durch ein stdrkeres Ausschopfen des zur
Verfiigung stehenden Verfahrensrepertoires
und Einhaltung der in der DIN 33430
definierten Qualitdtsstandards lief3e sich
der Personalauswahlprozess verbessern.«

dienstliche Beurteilung als auch das Mit-
arbeitergesprach und der Vorschlag durch
den Vorgesetzten bleiben jedoch trotz
Bemithen um grofstmogliche Objektivi-
tit nicht frei von Urteilsverzerrungen.
Angesichts der vielfiltigen Fehlerquellen
seitens des Vorgesetzten (z. B. Sympathie/
Antipathie;
cher/Unterbewertung

Wegloben Leistungsschwa-
Leistungsstarker,
um sie im eigenen Bereich zu halten) und
des Mitarbeiters (z. B. Versuch, kurz vor
der Beurteilung gute Leistungen zu zei-
gen; Anpassung an Rollenerwartungen
des Vorgesetzten) ladsst sich eine Beein-
trachtigung der Aussagekraft dieser Ver-
fahren nicht ausschliefen's. Dariiber hi-
naus kniipfen sie fiir die Feststellung von
Fithrungspotenzial wie die daneben vor-
nehmlich herangezogenen Kriterien Vor-
bildung (Ausbildung bzw. Studium) und
Berufserfahrung ausschliefflich an bisher
gezeigtes Verhalten und erzielte Ergebnis-
se in einem anderen (beruflichen) Kontext
an. Inwiefern ein Mitarbeiter den an eine
Fuhrungskraft zu stellenden Anforderun-
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weiterung (Stellvertretung, Projektarbeit,
Sonderaufgaben) Anwendung. Sie eroff-
nen die Moglichkeit, die Fahigkeiten und
Potenziale der Fithrungsnachwuchskraft
sowohl zu tiberpriifen als auch zu férdern.
Die in der Regel besuchten Fort- und Wei-
terbildungsveranstaltungen dienen vor-
rangig der Schulung bzw. dem Training
der Fachkompetenz. Die Entwicklung der
Methoden-, Sozial- und Selbst- bzw. Per-
sonlichkeitskompetenz spielt dagegen eine
geringere Rolle. Selbst wenn (traditionell)
erwartet wird, dass der untere und mitt-
lere Vorgesetzte zugleich immer noch der
,beste Sachbearbeiter® sein soll, bedarf
es fiir eine adiquate Wahrnehmung von
Fithrungsaufgaben einer verstarkten Schu-
lung in nicht-fachbezogenen Themenfel-
dern.

15 KGSt (2003).
16  Gourmelon (2014a).
17 Gourmelon (2014b).

18 Gourmelon (2010); KGSt (1999).
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